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RESUMEN 
La globalización de los mercados ha impulsado la internacionalización de las empresas de 
todo el mundo. Fenómeno que se ha visto acelerado, y en ocasiones forzado, por la actual 
crisis económico-financiera, que afecta especialmente al sector de la construcción español. 
Remarcar que este hecho no solo afecta a las grandes multinacionales, sino que se 
reproduce también en las pequeñas y medianas empresas (pymes), hasta ahora ajenas a 
este suceso. 
El éxito de la internacionalización está ligado a la competitividad de la empresa. Las 
empresas españolas han basado su competitividad en el precio derivado de los bajos costes 
de producción y mano de obra. Pero esta ventaja se ha ido perdiendo, y ahora las empresas 
deben implementar sus esfuerzos hacia los denominados nuevos factores de competitividad 
(marketing, inteligencia económica, innovación, etc.). Dichos factores internos son 
analizados en el presente documento poniendo como ejemplo a una empresa del sector 
internacionalizada. El factor clave, del que dependen todos los demás, es el capital humano. 
Por ello, en el cuerpo de la memoria se analiza con mayor detenimiento dicho factor, 
enumerando las buenas prácticas de las políticas de desplazamientos y de la formación de 
los recursos humanos, y comparando, en la medida de lo posible, a empresas europeas y 
españolas. También se estudian los factores externos (mercantil, fiscal, jurídico etc.) que 
debe tener en cuenta una empresa en el proceso de internacionalización. Se analiza más 
detalladamente la situación de Marruecos, que está viviendo una época de apertura y al cual 
está llegando mucha empresa desde España. 
Uno de los aspectos importantes a la hora de acometer la internacionalización de la 
empresa, es la elección de la estrategia de entrada en los mercados de destino. Se puede 
distinguir entre:  
• Exportación: la producción se mantiene centralizada en el país de origen. Por las 
características actuales de los bienes que produce el sector, esta estrategia podrá ser 
empleada por las empresas que ofrezcan materias primas, subproductos, productos 
prefabricados, etc.  
• Acuerdos contractuales: engloba una serie de modalidades en las que no se produce 
inversión de manera directa por parte de la empresa que se internacionaliza, sino que dicha 
inversión es realizada por algún agente situado en el país de destino.  
• La Inversión Directa en el Exterior: supone el compromiso de aportación de capital por 
parte de la empresa en el país de destino.  
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El sector de la construcción es clave en la economía marroquí y representa el 7% de su PIB. 
En los últimos 10 años, excepto en el 2009, ha crecido en torno al 4-5% anual. El sector, 
emplea alrededor del 9% de la población activa y es el que más nuevos empleos crea. El 
consumo de cemento, una de los principales indicadores de la evolución del sector, lleva 
creciendo ininterrumpidamente desde 1964 y a principio del 2012 se volvieron a batir los 
records de consumo otra vez. 
El mercado inmobiliario de Marruecos se sustenta sobre dos ejes; la vivienda y el turismo. El 
éxodo rural, ha multiplicado exponencialmente la población urbana en las últimas décadas y 
unido a que la esperanza de vida está aumentando, hay un déficit de aproximadamente 1 
millón de viviendas. Para paliar este déficit, además de la iniciativa privada, hay varios 
planes gubernamentales como las nuevas ciudades, el programa “ciudades sin chabolas” o 
la vivienda social que han tenido diversos resultados. En cuanto al turismo, está considerado 
como un sector estratégico para las autoridades del país y con el objetivo de darle un gran 
impulso, se están llevando a cabo grandes inversiones, entre las que destaca el “Plan Azur”. 
Este plan, consiste en la creación de 6 estaciones balneario que crearán 80.000 nuevas 
camas. 
En cuanto a la obra pública, en los últimos años, Marruecos está haciendo grandes 
esfuerzos para mejorar sus infraestructuras, como demuestra que en el periodo 2008-2012 
casi haya duplicado el presupuesto para inversión pública (de 72.991M DH a 121.538 M 
DH). Entre estas inversiones que se están realizando o se prevén realizar destacan grandes 
obras como el puerto de Tanger-Med, la línea de alta velocidad de más de 1.500 km, la 
ampliación del aeropuerto de Casablanca Mohamed V, autopistas por todo el país y los 
tranvías de  Rabat y Casablanca.  
A día de hoy, aun muchas obras se realizan con encofrado tradicional de madera aunque 
poco a poco el encofrado industrial va abriéndose en el mercado. En este trabajo se ha 
hecho un comparativo de rentabilidad de ambos sistemas teniendo en cuenta la mano de 
obra y el material empleado para hacer pilares, muros y forjados. Como resultados se ha 
obtenido que para pilares se necesita 129,75 dh/pilar con el encofrado de madera y 31,03 
dh/pilar con encofrado industrial. Para muros 23,23 dh/m2 con el encofrado de madera por 
5,27 dh/m2 con el encofrado industrial. Para forjados 23,98 dh/m2 con encofrado de madera 
por 8,78 dh/m2 con el encofrado industrial. Así, se concluye que aunque la inversión inicial 
en el encofrado industrial es mucho mayor, la productividad de la mano de obra y la 
durabilidad del producto hacen rentable su uso respecto al encofrado de madera. 
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ABSTRACT 
The globalization of the markets has led to the internationalization of companies around the 
world. This fact has been accelerated, and sometimes forced by the current economical and 
financial crisis, affecting especially the Spanish construction sector. This fact not only affects 
the large multinationals corporations, also occurred in small and medium enterprises (SMEs), 
so far not affected by this event. 
The success of the internationalization process is linked to the competitiveness of the 
company. Spanish companies have based their competitiveness on the price resulting from 
the low costs of labor production. This advantage has been lost, and now companies must 
implement their efforts towards the called new factors of competitiveness (marketing, 
economic intelligence, innovation and so on). These factors are discussed in this document, 
taking a real internationalized company as an example. The key factor, from which all others 
depend, is the human capital. Therefore, this report focuses on this factor, listing the best 
practices of travel policies and training of human resources, and comparing, as far as 
possible, European and Spanish companies. Companies external “factors”(trading 
environment, tax policies, justice etc.) must also be studied during the internationalization 
process. In this report I analyze the business environment of Morocco, which is a country 
experiencing an economical openness and where are arriving a lot of Spanish companies. 
One of the important considerations when undertaking the internationalization of the 
company is the choice of the entry strategy in the target markets. It is possible to distinguish 
between:  
• Export: output remains centralized in the country of origin. For the current characteristics of 
the goods produced by the sector, this strategy could be employed by companies that 
provide raw materials, products, precast products and so on.  
• Contractual agreements: comprises a number of ways in which investment is not done 
directly by the international company. It is done by an agent from the destination country.  
• The Foreign Direct Investment: it is the commitment of capital contribution by the company 
in the destination country. 
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The construction is a key sector to the Moroccan economy and accounts for 7% of GDP. The 
last 10 years, except in 2009, has grown about 4-5% annually. Construction, employs 9% of 
the working population and is one of the most jobs creates.  Cement consumption, one of the 
main indicators of the sectors evolution, has grown steadily since 1964. In the beginning of 
2012, the cement consumption has again reached a record. 
The property market in Morocco is based on two axes, housing and tourism. The rural 
exodus has exponentially increased the urban population in recent decades and linked to life 
expectancy is increasing, there is a deficit of approximately 1 million homes. In order to 
reduce this housing deficit, besides the private sector, there are several government plans as 
new towns, the program "cities without slums" or social housing who have had different 
results. Tourism is considered a strategic sector for the country's authorities. There are 
carrying out large investments being the most important is the “Plan Azur”. This plan is the 
creation of 6 spa-stations that will create 80.000 new beds. 
On public works, in the last years Morocco is making huge efforts to improve its 
infrastructure. In the 2008-2012 period it has almost doubled the budget for public investment 
(from 72.991 M DH to 121.538 M DH). The port of Tanger-Med, the high speed train line of 
over 1.500km, the enlargement of Casablanca´s Mohamed V airport, highways through all 
the country, the tramways of Rabat and Casablanca are the most significant projects have 
been done or are planned to do. 
Although most of the construction sites still use the traditional wooden formwork, gradually 
the industrial formwork is introducing in the market. In this report, a cost-effectiveness 
comparative has been made between both systems. Labor and materials has been 
considered to analyze columns, walls and slabs. The results are, columns  129,75 dh/column 
with wood formwork against 31,03 dh/column with industrial formwork. Walls, 23,23 dh/m2 
with wooden formwork against 5,27 dh/m2 with industrial formwork. Slabs, 23,98 dh/m2 
wooden formwork against 8,78 dh/m2 with industrial formwork. In conclusion, although the 
initial investment on industrial formwork is much higher, the productivity and product 
durability make it cost-effective compared to wooden formwork. 
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a) Objeto y objetivo 
El hecho de estar muy interesado en conocer personas y culturas de otros países, unido a 
que actualmente las pocas oportunidades laborales que hay sean para trabajar en el 
extranjero, hizo que empezara a trabajar como técnico comercial internacional en la 
empresa Encofrados J. Alsina. Esta empresa de más de  60 años de vida, empezó su 
andadura internacional en el año 2003 y actualmente está viviendo un fuerte proceso de 
expansión internacional.  
Con la elaboración de este proyecto, me gustaría revivir y comprender lo que pudo suponer  
vivir una experiencia de este tipo con todas la problemática, retos o decisiones que se deben 
de tomar.  Además, espero que mi experiencia profesional me ayude a la elaboración de 
este trabajo, a la vez que, este esfuerzo me ayude a mejorar como profesional y adquirir 
unos conocimientos  que me sean muy útiles en el futuro. 
El objeto de este trabajo, es realizar un documento o “guia” que sirva de ayuda para las 
empresas o profesionales del sector de la construcción que estén iniciando o tengan 
previsto internacionalizarse.  Además, se pretende dar información sobre la actual situación 
del mercado de la construcción de Marruecos, como ejemplo de un posible país para 
internacionalizarse.  
El objetivo de este proyecto es triple. Por un lado, se quiere mostrar a la empresas 
necionales que aunque actualmente el mercado de construcción de España está en una 
situación muy crítica, hay otros países, como por ejemplo Marruecos, en que la construcción 
está experimentando notables crecimientos. Por ello, se quiere animar a las empresas a que 
salgan de sus fronteras naturales. 
Por otro lado, se quiere poner de manifiesto que la internacionalización es un proceso 
complejo y difícil y por ello se pretende dar las bases para que las empresas realicen un 
estudio previo exhaustivo para decidir la estrategia o la forma para afrontar el proceso. 
Por último, se quiere demostrar que el encofrado industrial es más rentable 
económicamente que el encofrado de madera tradicional. 
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b) Metodología 
Para la elaboración de este proyecto se ha consultado variada y extensa documentación de 
varios expertos en procesos de internacionalización de empresas, entre los que se incluyen 
profesores de la UPC. También ha ido muy determinante la experiencia y los consejos 
dados por mis compañeros de trabajo que han vivido y están viviendo en la práctica lo que 
comporta un proceso de estas características. 
Se ha consultado en profundidad, los informes de varios organismos nacionales y regionales 
públicos de comercio exterior (ICEX, PRODECA, IVEX etc. ) sobre la situación del mercado 
de la construcción de Marruecos. También ha sido importantísimo la información que 
publican las empresas públicas marroquíes (ONCF,ONDA, Alto Commisionato de 
Planificación etc.) sobre los proyectos que se están llevando actualmente en el país.  
Toda la información ha sido complementada con las experiencias tanto laborales como 
personales que he podido vivir en el tiempo que llevo trabajando en Marruecos 
c) Resumen ejecutivo 
Se ha querido analizar la internacionalización de la empresa en todo su proceso, es decir, 
desde la visión estratégica de cómo o donde expandirse, hasta el enfoque concreto de 
adaptabilidad y rentabilidad de un cierto producto, en este caso, el encofrado industrial a las 
estructuras de hormigón de un país, en este trabajo Marruecos. Se ha dividido el trabajo en 
3 grandes bloques.  
En la primera parte de visión general de la internacionalización, se analizan los motivos, 
retos, factores o estrategias a tener en cuenta para facilitar la internacionalización de 
empresas del sector, que pueden aplicarse tanto a pymes como a grandes multinacionales e 
incluso derivarse a empresas de otros sectores. 
En la segunda parte, se escoge un mercado objetivo, Marruecos, y mediante el análisis de 
los informes de institutos de comercio exterior, páginas webs de varios ministerios del país o 
de las empresas públicas que gestionan la mayoría de las infraestructuras, se ha hecho un 
estudio de mercado tanto inmobiliario como de la obra pública. 
En la tercera y última parte, siguiendo el proceso natural que se haría en una empresa una 
vez decidido cómo y dónde internacionalizarse, se analiza la adaptabilidad y rentabilidad del 
encofrado industrial para las estructuras de hormigón de un edificio plurifamiliar marroquí.  
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e) Idea del negocio 
Este proyecto no se plantea en si como una idea de negocio, sino más bien como una 
herramienta valiosa para ayudar a llevar a cabo negocios fuera de nuestras fronteras. 
De todas maneras, el trabajo que se realiza podría ser un tipo de informe que realizan las 
consultorías especializadas en asesorar a empresas en el proceso de internacionalización, 
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BLOQUE 1  
INTERNACIONALIZACIÓN 
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CAPÍTULO 1 - INTERNACIONALIZACIÓN 
a) Definición 
Tradicionalmente se ha entendido la internacionalización como una de las acciones que las 
empresas podían llevar a cabo para crecer, ampliando el alcance geográfico en el que 
aprovisionan sus productos y/o brindan sus servicios (Penzo, Irina, Jasmina Berbegal 
Mirabent y Francesc Solé Parellada, 2.010). 
Según el ICEX, se entiende por internacionalización de las empresas españolas, tanto la 
implantación de la empresa española en el exterior, comercial o productiva, como la 
formalización de acuerdos de cooperación empresarial en el exterior, que permitan a la 
empresa una presencia continuada en los países destino de sus operaciones. Asimismo, se 
consideran operaciones de exportación, los acuerdos de distribución consistentes en la 
inversión y apoyo al distribuidor con recursos en promoción o publicidad, y la distribución en 
el exterior a través de agentes de ventas o comerciales a comisión sobre transacciones 
devengadas y cobradas (PriceWaterhouseCoopers, 2.008) 
b) Motivos 
En la Tabla 1.1 se puede apreciar los principales motivos que, según varios autores, pueden 
inducir a la  internacionalización de una empresa.  
Tabla 1.1.- Motivos para la internacionalización 
MOTIVO PARA LA 
INTERNACIONALIZACIÓN 
OBJETIVO PERSEGUIDO 
Ciclo de vida del producto Superar madurez mercado interior 
Crecimiento de la demanda exterior Aprovechar mayor demanda y transferir 
producto o know how (economías de 
alcance) 
Inexistencia de demanda doméstica 
sofisticada 
Búsqueda demanda de calidad 
Existencia de ubicaciones favorables en el 
exterior 
Reducción de costes (economías de 
localización) o cercanía al consumidor 
Existencia de un tamaño mínimo eficiente Reducción de costes (economías de escala) 
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elevado 
Posibilidad de explotar sinergias Reducción de costes (economías de 
alcance) 
Posibilidad de explotar efecto experiencia Reducción de costes (economía de 
experiencia) 
Rivalidad entre competidores Seguir a un competidor nacional o 
contrarrestar a uno extranjero 
Interrelaciones con proveedores o clientes Estar cerca de proveedores o clientes 
Visión de la alta dirección Dotar a la empresa de un carácter mundial 
Existencia de mercados independientes Diversificar el riesgo global 
Globalización Adaptarse al entorno 
 
En algunos casos, la internacionalización se hace para defender y mantener la posición con 
clientes actuales que deciden internacionalizar su actividad y, como proveedores, las 
pequeñas empresas los tienen que seguir, ya que la decisión de no acompañar a los 
clientes en los nuevos mercados puede comportar la pérdida de esta relación en los 
mercados de origen.   
Pero además, en contextos de ralentización de la actividad económica como el actual, las 
empresas, en mayoría pyme, sobreviven gracias a los mercados internacionales. Y las que 
ya están internacionalizadas soportan mejor la crisis, ya que tener un porcentaje significativo 
de la facturación en el exterior y las ventas situadas en un conjunto diversificado de países 
supone una reducción del riesgo ante los cambios de los ciclos económicos.   
c) Globalización 
Hoy en día, el término de internacionalización se ha ampliado debido básicamente a dos 
razones, la globalización de los mercados y la crisis económico-financiera. 
La globalización de la economía no es un hecho nuevo, pero ahora presenta facetas 
diferentes a las del pasado.  Aunque el triunfo del llamado Consenso de Washington, de la 
economía de mercado y de la ortodoxia monetaria y fiscal han impulsado la globalización, 
hay que remarcar la revolución que han supuesto las tecnologías de las comunicaciones y 
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de la información (TIC). Todo ello ha acelerado  la globalización, y con ella, ha modificado 
las características de la internacionalización en su fase más reciente.  
La globalización se da en varias vertientes: 
 • La globalización de los mercados: Se refiere al tránsito hacia un único mercado mundial 
con mayor grado de integración e interdependencia. Desde hace tiempo, se viene 
discutiendo que los gustos y las preferencias de los consumidores en diferentes naciones 
empiezan a converger en patrones comunes que ayudan a instaurar un mercado global. 
(Fernández Méndez de Andés, Fernando et al., 2.006). 
• La globalización de la economía: Para los economistas, la globalización consiste en un 
proceso de creciente internacionalización de la producción, la distribución y el marketing de 
los bienes y los servicios. Supone, por lo tanto, la intensificación de los flujos de capitales, 
materiales, componentes y productos terminados, así como de los flujos de tecnologías, 
know how, conocimientos y personas.  
• La globalización de los sectores: Un sector global es aquel en que la posición competitiva 
de una empresa en un país es influenciada de forma significativa por su posición en otros 
países.   
• La globalización de la empresa: Una compañía global es aquella que dispone de sistemas 
de distribución en mercados extranjeros clave que permiten subsidios cruzados, 
contraataque internacional y un volumen de negocio a escala mundial.  
• La globalización de la estrategia: Una estrategia global se caracteriza por un elevado grado 
de integración mundial de las actividades y una escasa necesidad de adaptar los procesos, 
los productos y los servicios de las empresas a las diferentes sensibilidades nacionales. 
(Amat, Joan M., Jon I. Martínez y Juan Roure, 2.008). 
• La globalización de la producción: Es un término que se refiere a la tendencia que registran  
las empresas a abastecerse de bienes y servicios en distintas ubicaciones geográficas, y a 
repartir los procesos productivos para aprovechar la cercanía al mercado y las diferencias 
de costes, de calidad y de disponibilidad de factores de producción (Fernández Méndez de 
Andés, Fernando et al., 2.006). 
En una economía globalizada el crecimiento sostenido de un país depende del papel que su 
economía sea capaz de desempeñar en el conjunto de la actividad económica mundial, por 
lo que el mercado doméstico pasa a ser una parte más de la economía global (Hernández 
García, Antonio, 2.010). Por ello, el sector exterior cobra un papel protagonista en épocas de 
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la contracción de la demanda interna, y la internacionalización de las grandes firmas ha 
dejado de ser una mera opción, para pasar a ser un requisito fundamental en la 
supervivencia.   
d) Retos 
La crisis actual, la moneda unificada en parte de la UE, la incorporación de nuevos países 
que necesitan gran cantidad de infraestructuras, y la apertura cada vez más palpable de los 
mercados y economías, hace que lo que parecía lejano se esté acercando cada día más.  
Por ello, los retos que según SEOPAN debían afrontar las empresas del sector de la 
construcción a corto plazo a principios de la década, aún están vigentes, pero con la 
diferencia que ahora se han convertido en una necesidad.  
• Derivados de la globalización de los mercados: obtención de tamaño adecuado por parte 
de las empresas, aplicación de nuevas tecnologías y perfeccionamiento de los sistemas de 
gestión. 
• Derivados de nuevas demandas: disponer de capacidad de gestión de proyectos cada vez 
más complejos, adaptación de políticas medioambientales y acceso a los mercados 
emergentes de este segmento, y alcanzar la capacidad suficiente para participar en los 
nuevos sistemas de financiación de infraestructuras. 
 • Derivados de la necesidad de aportar valor a las empresas y a los accionistas a través de 
la diversificación, permitiendo crecimientos sostenidos que corrijan las arritmias de la 
actividad principal. 
e) Empresa familiar 
Cuando una empresa familiar es competitiva en el mercado doméstico, previsiblemente se 
expandirá primero en  él; y sólo cuando sus oportunidades de crecimiento disminuyan 
buscará nuevas oportunidades en los mercados extranjeros. Obviamente, es previsible que 
la empresa que desea entrar en los mercados internacionales encuentre barreras para 
acceder a ellos; la cuestión es si tales barreras pueden ser más altas aún para las empresas 
familiares. 
Tradicionalmente, las empresas familiares no tienen entre sus prioridades el crecimiento de 
sus negocios; en general crecen despacio . Hay varias razones que suelen argüirse para 
explicar este comportamiento y que afectan al proceso internacionalizador. De forma 
agregada, podemos agruparlas en dos grandes apartados, ya que unas hacen referencia a 
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la conducta conservadora de las empresas familiares, mientras que las otras  enfatizan la 
carencia de recursos de estas empresas.  
La actitud frente al riesgo de las empresas familiares difiere de las no familiares. Las 
primeras son más conservadoras y aversas al riesgo, lo cual no es sorprendente dado que 
una parte significativa de la riqueza de la familia propietaria está comprometida en la 
empresa. Por ello, tienen poco interés en asumir elevados riesgos. La expansión 
internacional es una decisión arriesgada, sobre todo en las fases iniciales del proceso, ya 
que se dispone de muy poca información. Por ello, si una empresa está concentrada en el 
mercado nacional, donde se encuentra bien integrada en su cultura y necesidades, la 
expansión internacional se ve como una estrategia poco atractiva. 
La aversión al riesgo y la concentración de riqueza que lo provoca también ayudan a 
explicar la centralización de la toma de decisiones en estas empresas. Los propietarios son 
los beneficiarios o perjudicados últimos por las consecuencias de las decisiones tomadas en 
la empresa. Por ello preferirán no delegar en manos de directivos asalariados, sino controlar 
las decisiones cuyas consecuencias les afecten directamente. Sin embargo, las líneas de 
autoridad son difusas y no suele haber controles formales. De hecho, tampoco abundan las 
normas y procedimientos y los puestos de trabajo no están muy especializados. Se trata, 
pues, de estructuras muy flexibles, pero no demasiado adecuadas para gestionar procesos 
de expansión. La internacionalización, por el contrario, requiere estructuras más complejas y 
controles formales; así como que se descentralice la toma de decisiones, lo que los 
propietarios pueden interpretar como una pérdida de control efectivo sobre su negocio. 
Igualmente, el mantenimiento de la independencia y el control de la familia afecta a las 
decisiones financieras de ésta. El acceso a los mercados de capitales no es fácil para las 
PYMEs, más aún si son familiares. Estas últimas, por lo demás, están poco interesadas en 
ampliar capital si ello implica la entrada de nuevos accionistas, con la consiguiente dilución 
del control. Por ello, sus posibilidades de crecimiento dependen sobre todo de los fondos 
generados internamente; y sólo cuando éstos no basten acudirán a la financiación externa.   
En línea con ello, se afirma habitualmente que las empresas familiares tienen dificultades 
para internacionalizarse como consecuencia de la falta de recursos financieros; sin 
embargo, es probable que tengan mayores problemas para acceder a otros recursos y 
capacidades, más relevantes para que la internacionalización progrese. 
Así, la cualificación del personal directivo de estas empresas suele ser baja por dos motivos. 
Primero, para evitar la supuesta pérdida de control preferirán emplear a miembros de la 
familia para ocupar los puestos directivos de la empresa; ahora bien, es posible que no 
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dispongan de suficientes familiares cualificados o con experiencia internacional. Segundo, 
las empresas familiares encuentran problemas para atraer directivos profesionales 
cualificados debido a la naturaleza poco estructurada de esas empresas, a lo que se suma 
la dificultad de poder llevar a cabo una carrera profesional plena en competencia con los 
miembros de la familia. Los sistemas de incentivos y de promoción priman y favorecen a 
éstos últimos.  Estas restricciones sugieren que la empresa familiar está, en general, poco 
preparada para emprender estrategias de internacionalización, en la medida que esas 
actividades pueden requerir conocimientos y habilidades que los miembros de la familia no 
poseen. 
Los recursos humanos son un recurso básico para la empresa, pero no el único.  En 
concreto, destacan, por su importancia estratégica los recursos intangibles, donde se 
incluyen activos tan relevantes como marcas reputadas, tecnologías o cultura corporativa. 
En general, todos los activos basados en formas de conocimientos son básicos en la 
construcción de ventajas competitivas . Ahora bien, la acumulación de este tipo de activos 
requiere la realización de inversiones a largo plazo, con elevado grado de incertidumbre, sin 
garantías reales; lo que las hace, en principio, poco indicadas para las empresas familiares. 
De hecho, se ha comprobado la existencia de una relación negativa entre propiedad familiar 
e inversión en intangibles. 
Por todo ello, es previsible que las empresas familiares dispongan de menos recursos, -de 
varios tipos, no sólo financieros- sobre los que sustentar una ventaja competitiva. 
Igualmente, su deseo de independencia dificulta la obtención de información sobre los 
mercados internacionales, por lo que la incertidumbre provocada por este tipo de actividades 
será alta, al igual que el riesgo percibido de la  expansión internacional. 
En resumen, las empresas familiares tienen dificultades para internacionalizarse, 
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CAPÍTULO 2 - COMPETITIVIDAD  
La globalización de los mercados y el afán de superación que incita la competencia han 
contribuido positivamente a la expansión internacional (Op. cit. p.19, apud Patterson y Cicic, 
1.995).   
Como ya se ha dicho, en este contexto económico globalizado, el mercado nacional pasa a 
ser una parte más de la totalidad de la actividad de las empresas. Por lo que la 
competitividad de la empresa española en el exterior está ligada con su competitividad en el 
propio mercado interior. De esta manera la internacionalización se presenta como  una 
herramienta privilegiada en pro de la mejora de la competitividad empresarial, y a su vez 
toda empresa globalizada de forma sostenible es competitiva por definición. 
Tal y como se ve en las estadísticas de la tabla 2.1 exportar es un proceso complejo y 
muchas empresas fracasan en el intento. De la tabla se puede observar que el ratio de 
supervivencia es mayor en las empresas que exportan e importan simultáneamente y 
también en las empresas de gran dimensión. De ello, se puede concluir que es un factor 
determinante tener un tamaño de empresa adecuado antes de emprender un proyecto 
internacional y que la empresa es más competitiva si aprovecha al mismo tiempo los 
mercados exteriores, tanto para abastecerse como para vender sus productos.  
Tabla 2.1.- Supervivencia de la actividad exportadora de las empresas españolas que 
empezaron a exportar en 2001. Fuente: Observatori de prospectiva de Mercats Exteriors. 
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Uno de los modelos más conocidos de competitividad internacional de los países es el 
denominado “diamante” o “póquer de ases de la ventaja nacional” de Michael Porter (1.990). 
El modelo del diamante permite explicar porque  algunos países o, incluso regiones, pueden 
constituir un foco atractivo para la instalación de empresas extranjeras.  
Además, Porter considera que el análisis de la competitividad no debe constreñirse a 
factores macroeconómicos, ya que éstos constituyen una condición necesaria, pero no 
suficiente. Su análisis destaca la importancia de  los factores microeconómicos en la 
competitividad, que es la base de la prosperidad económica de las naciones y del bienestar 
de sus ciudadanos y está ligada a la renta per cápita. Ello se debe a que la competitividad 
se deriva del propio comportamiento de las empresas y de su habilidad de producir bienes y 
servicios de un modo eficiente, para lo cual es esencial contar con un clima de negocios 
favorable (Hernández García, Antonio, 2.010).  
Tradicionalmente la competitividad se ha medido fundamentalmente en base al precio, lo 
que proporcionaba a la empresa española una ventaja competitiva por los bajos costes de 
mano de obra y producción. Sin embargo, en un marco de relaciones comerciales 
internacionales mucho más abierto, se ha ido perdiendo la ventaja que tenía la empresa 
española en competitividad-precio en pro de los países emergentes. Por lo que la 
competitividad vía precio ya no es una estrategia ganadora en los mercados internacionales. 
La base de diferenciación de los productos y servicios en el mercado global ha pasado a 
depender de los denominados nuevos factores de competitividad (marca, diseño, innovación 
el capital humano, etc.). En muchos casos la pyme española no explota lo suficiente estos 
factores generadores de valor añadido. Por ello, y para que todo tipo de empresa pueda 
comprender dichos factores distintos del precio, se realiza a continuación un análisis de 
aquellos que dependen de la propia empresa, factores internos, y de los factores externos a 
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2.1 FACTORES EXTERNOS  
Aunque, por definición, estos factores no dependen de la empresa, si es responsabilidad de 
la misma la adquisición de la información necesaria y su análisis, para tomar las decisiones 
pertinentes que mejoren la competitividad en el proceso de internacionalización. 
2.1.1.- ENTORNO MERCANTIL  
Uno de los factores a tener en cuenta a la hora de internacionalizar nuestros productos o 
servicios en caso de decidir constituir una sociedad, es el entorno mercantil. 
El principal obstáculo encontrado habitualmente, además del gran número de trámites a 
realizar, es el tiempo empleado para la ejecución de dichos trámites, debido, principalmente, 
a la falta de agilidad por parte de las Administraciones Públicas y a la dispersión de la 
ejecución de dichos trámites entre diversas instituciones. Esta complejidad administrativa es 
negativa para competitividad empresarial, debido a la desviación de recursos hacia unos 
usos no productivos.  
La mayoría de los trámites de la constitución de una sociedad “estándar” en los diferentes 
países son similares: licencia de actividad, obtención certificación negativa del nombre o 
razón social, redacción de actas y estatutos sociales, formalización de la escritura pública de 
constitución e inscripción en los registros correspondientes, liquidación de impuestos, 
inscripción de la empresa en la Seguridad Social y altas de empresarios y trabajadores, 
trámites bancarios, etc. 
Por otra parte, es importante tener en cuenta la facilidad para el cierre de negocios y 
actividades, por lo que es preciso analizar las regulaciones de reestructuración, suspensión 
de pagos, liquidación y quiebra de empresas.  
Para conocer datos sobre el entorno mercantil de los distintos países se puede acudir al 
informe “World Competitiveness Yearbook” de la escuela de negocios suiza IMD o al informe 
“Doing Business” que realiza anualmente el Banco Mundial en el que se muestran, por 
ejemplo, rankings de creación y cierre de empresas o de registro de la propiedad. 
 Es importante destacar que la utilización del informe del Banco Mundial debe realizarse con 
mucha cautela, ya que la metodología empleada presenta algunas deficiencias, puesto que 
se limita a analizar únicamente la regulación del negocio en diferentes países sin tener en 
cuenta indicadores mucho más decisivos a la hora de tomar decisiones de inversión. Por 
ejemplo, se muestra un claro sesgo hacia los costes de creación de empresas (ex ante), y 
no otorga ninguna importancia a los beneficios para las empresas derivados del sistema de 
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formalización  (ex post) que evita costes privados posteriores a las empresas. En el mismo 
sentido, el informe “premia” a aquellos países con un control de la legalidad a priori más laxa 
y que imponen mecanismos judiciales posteriores (países de tradición anglosajona), frente a 
los que establecen un mayor control a priori para dar seguridad y evitar conflictos jurídicos a 
posteriori (países de tradición occidental). 
 ENTORNO MERCANTIL EN MARRUECOS 
Toda persona física o jurídica extranjera puede tener una representación en Marruecos. En 
el caso de la realización de operaciones comerciales se exige la inscripción del 
representante en el Registro Mercantil. La ley mercantil contempla igualmente la posibilidad 
de la implantación de un establecimiento no permanente para aquellas personas físicas o 
jurídicas que realicen trabajos de asistencia técnica o cualquier contrato de obra o servicio 
para un tiempo determinado. 
a) Representación y agencia  
Los Centros Regionales de Inversiones (CRI) nacen del deseo de S.M. Mohamed VI de 
promover las inversiones en Marruecos. El CRI tiene como principal misión ayudar a la 
creación de empresas, para lo cual se crea una Ventanilla Única que engloba la actividad 
del conjunto de organismos oficiales relacionados con la creación de empresas. Asimismo, 
se pone a disposición de los inversores un formulario único, así como el asesoramiento a los 
proyectos de inversión y apoyo para el mantenimiento y desarrollo de las inversiones 
existentes. El CRI procura a los inversores las informaciones útiles para la inversión en la 
región. Igualmente atiende las solicitudes de autorización y los actos administrativos 
necesarios para la realización de los proyectos. También proporciona una asistencia 
permanente a los inversores con objeto de ayudarles en el desarrollo de la actividad 
empresarial. Dentro del CRI existen dos Ventanillas: 
- Ventanilla de ayuda a la creación de empresa. En una primera fase, el objetivo, como 
ya se mencionó, es el de descentralizar las administraciones afectadas, fijando el plazo 
de una semana para realizar todas las formalidades de creación. En una segunda fase 
se pretende la realización online de las formalidades de creación. El objetivo final es que 
todas las empresas dispongan de una Identificación Única.  
- Ventanilla de ayuda para los proyectos de inversión cuyo cometido es el de facilitar la 
información conveniente para la inversión regional; estudiar las peticiones de obtención 
de todas las autorizaciones necesarias para la realización de la inversión; hacer un 
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seguimiento efectivo de los proyectos de inversión; y proponer soluciones amistosas 
cuando existan discrepancias entre los inversores y las administraciones. 
b) Tipos de sociedades  
La ley 1-95 de 1 de agosto de 1996 de reforma del Código de Comercio dio lugar a la 
promulgación de una nueva Ley de Sociedades Anónimas. También supuso la aprobación 
de una nueva normativa para sociedades colectivas, en comandita simple, en comandita por 
acciones, de responsabilidad limitada y en participación. Los tipos de sociedades más 
usuales son la sociedad anónima y la sociedad de responsabilidad limitada. 
• Las sociedades anónimas:  
La Ley 17/95, de 17 de octubre de 1996, que regula las sociedades anónimas, establece 
los siguientes requisitos para su constitución:  
- El número de accionistas no puede ser inferior a cinco. 
- El período máximo de vigencia de la sociedad no puede exceder los noventa y nueve 
años.  
- Los estatutos de la sociedad, que determinan la forma, la duración, la denominación, la 
sede social, el objeto y el importe del capital, deben estar consignados por escrito y 
firmados por los accionistas o sus mandatarios. Los pactos, protocolos y acuerdos entre 
accionistas tienen que ser también establecidos por escrito.  
- El capital mínimo será de tres millones de dirhams para las S.A. que coticen en bolsa y 
de trescientos mil dirhams para el resto.  
- La acción no puede ser inferior a 50 dirhams. En el caso de sociedades cuyas acciones 
cotizan en bolsa el nominal no puede ser inferior a 10 dirhams.  
- El capital debe estar enteramente suscrito como condición necesaria para la 
constitución de la empresa, teniendo que presentarse el acta de valoración de las 
aportaciones de activos fijos no monetarias.  
- El desembolso del capital puede ser inicialmente del 25% del importe total suscrito y 
tiene que ser efectuado totalmente en un período de tres años. Las acciones al portador 
serán pagadas íntegramente en el momento de su adquisición.  
- La sociedad anónima tendrá personalidad jurídica desde su inscripción en el Registro 
Mercantil.  
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- La sociedad anónima no tiene razón social sino denominación social.  
- La junta de accionistas y el consejo de administración constituyen los órganos de 
gestión. El consejo de administración es competente para nombrar y destituir al 
Presidente que, a su vez, designará al Director General y definirá sus funciones, poderes 
y cese. La responsabilidad del Presidente, en algunos casos relacionados con su 
gestión, puede ser penal. 
- La sociedad, si así se contempla en los estatutos, puede comprender igualmente un 
Directorio y un Consejo de Vigilancia. El primero tiene atribuidos poderes extensos para 
actuar en cualquier circunstancia en nombre de la sociedad anónima, mientras que el 
Consejo ejerce un control permanente de la gestión del anterior;   
Esta Ley entró en vigor el primero de enero de 2001, tras un plazo de dos años otorgado 
a las Sociedades Anónimas ya constituidas e inscritas en el Registro. 
• Sociedades de Responsabilidad Limitada   
La reforma de la Ley sobre la Sociedad de Responsabilidad Limitada ha sido establecida 
por la Ley nº 1-97-49, de 13 de febrero de 1997. Las principales disposiciones y 
novedades de esta norma son las siguientes:  
- Posibilidad de constitución de la sociedad por uno o varios socios. En el caso de la 
creación de la sociedad con un único socio, que en ningún caso puede ser otra 
sociedad, éste ejercerá los poderes otorgados a la asamblea de socios por esta Ley;  
- El número de socios de este tipo de sociedad no puede exceder de cincuenta, en cuyo 
caso tendría que ser transformada en sociedad anónima en el plazo de dos años;  
- El capital mínimo para su constitución es de 10.000 DH (unos 980 euros), desde que se 
ha modificado la Ley a principios de 2006, que se desembolsarán en el momento de la 
constitución, y que se dividirán en participaciones de un importe mínimo de 10 DH (cerca 
de 1 euro);  
- La sociedad puede ser administrada por uno o varios gerentes, ya sean socios o no, 
siendo responsables solidariamente ante terceros y ante la sociedad de las infracciones 
a la legislación de la sociedad limitada o de los errores de administración y de gestión;   
- Los estatutos deben tener fecha y contener los nombres, apellidos y domicilio, o en 
caso de personas jurídicas, las denominaciones sociales, el tipo de sociedad y las sedes 
sociales de cada una; Esta nueva normativa entró en vigor el primero de enero de 2001, 
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después de un plazo de transición de dos años que se concedió a las sociedades ya 
constituidas e inscritas en el Registro Mercantil antes de la fecha de publicación de esta 
Ley para adaptar sus estatutos a lo establecido por la misma. 
• La Sociedad Colectiva  
Este tipo de sociedad se puede constituir por dos o más socios que tengan la condición 
de comerciante respondiendo solidaria e indefinidamente de las deudas sociales. La Ley 
no establece capital mínimo y la gerencia se puede confiar a todos los socios, a uno, o a 
varios, estableciéndose este extremo en los estatutos o por acta separada.   
• La Sociedad en Comandita Simple 
Este tipo de Sociedad se constituye por socios comanditados, que están sometidos al 
mismo estatuto que los miembros de la sociedad colectiva, y por socios comanditarios, 
que sólo responden hasta el límite del importe de su aportación al capital.   
• La Sociedad en Comandita por Acciones  
El capital de este tipo de sociedad está dividido en acciones. Está constituida, de una 
parte, por uno o más socios comanditados que tengan la condición de comerciantes y 
que responden solidaria e indefinidamente de las deudas sociales, y por otra, por socios 
comanditarios en número no inferior a tres, que tienen la condición de accionistas y no 
responden de las pérdidas más allá de su aportación. 
El órgano de gestión es la Asamblea General, conjuntamente con él o los gerentes, 
gozando ésta de amplias facultades de gestión no susceptibles de limitación frente a 
terceros.   
• Sociedad en Participación  
Este tipo de sociedad carece de personalidad jurídica propia. Sólo existe en las 
relaciones  entre los socios y no está destinada a ser conocida por terceros. Se rige por 
las convenciones establecidas por las partes interesadas y, en su ausencia, por las 
reglas de las sociedades colectivas, por lo que no está sometida a ninguna exigencia de 
inscripción ni publicidad.   
• Agrupación de Interés Económico (Unión Temporal de Empresas):  
El Decreto Ley de 5 de febrero de 1999 permite a dos o más personas jurídicas 
agruparse para realizar actividades económicas, obteniendo dicha unión la condición de 
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persona jurídica mediante su inscripción en el Registro Mercantil. Esta constitución se 
puede llevar a cabo sin capital social alguno. El contrato de creación que determina la 
organización, los derechos y obligaciones de los miembros, debe contener la 
denominación, el objeto, la duración, la sede, la razón o denominación social, la forma 
jurídica, la dirección social, el número de inscripción en el Registro Mercantil de cada 
participe y el importe o la naturaleza de las aportaciones de capital si las hubiese. 
c) Constitución de sociedades  
El procedimiento para la constitución de una sociedad en Marruecos es el siguiente:   
 1.- Elección de la forma jurídica;  
 2.- Obtención de un certificado de no existencia previa de la denominación elegida. Se 
solicita al Registro Central de Comercio de Casablanca o a través de la Delegación local del 
Ministerio de Industria, Comercio y Modernización de la Economía si se pide fuera de esta 
ciudad. Las tasas de solicitud son de treinta dirhams y de cien dirhams para su expedición. 
El órgano gubernamental que gestiona el Registro es el Office Marocain de la Propriété 
Industrielle et Commerciale (OMPIC; Oficina Marroquí de Propiedad Industrial y Comercial).   
3.- Cualquiera que sea el tipo de sociedad elegido, los estatutos y demás documentos 
constitutivos pueden redactarse en documento privado, legalizando las firmas de los 
intervinientes en el Servicio de Legalizaciones existente en las Oficinas municipales y 
locales (Commune Urbaine) o en los consulados marroquíes en España. Para la 
preparación de tales documentos y trámites subsiguientes puede recurrirse a la ayuda de un 
asesor jurídico o un gestor cualificado, cuyos honorarios son de libre determinación. La 
intervención de un notario no es necesaria en ningún caso, aunque puede solicitarse si las 
partes lo estiman conveniente. En este caso hay que añadir a los costes normales la tasa 
notarial (0,5% de la cifra de capital) y los honorarios del notario. La tasa de legalización es 
de dos dirhams para cada firma legalizada. Aparte de ello, todos los documentos deberán 
estar timbrados, adjuntando con cada folio un timbre fiscal de veinte dirhams.  
 4.- Los estatutos y demás documentos constitutivos, una vez legalizados y timbrados, se 
presentan en la Oficina de Registro y Timbre para el pago de los derechos de registro 
(similar al impuesto español de “actos jurídicos documentados”) fijados en el 0,5% del 
capital social con un mínimo de mil dirhams.   
5.- La inscripción en el Registro de Comercio tiene carácter constitutivo, pues es en ese 
momento cuando las sociedades adquieren personalidad jurídica. El Registro de Comercio 
es un servicio adscrito a la Secretaría del Tribunal de Comercio. La inscripción se verifica 
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mediante un impreso al que se acompaña los documentos acreditativos de la personalidad y 
actividad del solicitante y el certificado de alta en el servicio de Impuestos de “Patente” 
(similar al Impuesto sobre Actividades Económicas).   
 6.- La constitución de la sociedad debe ser objeto de un anuncio que ha de publicarse en la 
sección de anuncios legales de un periódico local y en el Boletín Oficial, comprendiendo un 
extracto de las características principales de la sociedad y la indicación de la fecha y número 
del depósito legal. El coste de cada anuncio, según su extensión, oscila entre doscientos 
cincuenta y quinientos dirhams. 
 7.- La declaración de existencia en la Oficina de Impuestos, con el consiguiente registro en 
el impuesto de “patente”, es el requisito ante los servicios de Hacienda del comienzo de una 
actividad económica a los efectos de alta en el impuesto de sociedades o del impuesto 
general sobre la renta, según los casos.  
 8.- La apertura de una cuenta corriente en una entidad bancaria instalada en Marruecos, en 
la que deberán bloquearse los fondos destinados a la constitución del capital.  
 9.- Nombramiento de uno o varios gerentes, no necesariamente socios, con facultades 
mancomunadas o solidarias. El coste aproximado de la constitución de una sociedad en 
Rabat o Casablanca depende del importe del capital social y se sitúa alrededor de 5.000 a 
15.000 dirhams (entre 450 y 1.400 euros), aparte de los honorarios de los eventuales 
asesores que pudieran contratarse. La domiciliación de la sociedad puede hacerse en un 
despacho de abogados.    
d) Joint ventures, socios locales  
La Ley sobre sociedades no contempla especificación alguna de nacionalidad entre los 
socios de una persona jurídica, por lo cual no existe ninguna normativa específica para una 
sociedad mixta formada entre socios locales y extranjeros. Un “Protocolo de Acuerdo” o 
“Pacto de Accionistas” conforme a la Ley de Sociedades escrito ante una autoridad jurídica 
puede recoger los derechos y obligaciones de ambas partes. 
 INFORME DOING BUSINESS DEL ENTORNO MERCANTIL MARROQUÍ 
En el informe “Doing Bussines Morocco” del Banco Mundial, se ha estudiado la facilidad de 
constituir una sociedad en términos de tiempo y cantidad de procesos a realizar. Para tener 
una mejor perspectiva se ha estudiado también el informe “Doing Bussines Spain” y se 
exponen a continuación unos cuantos gráficos que comparan Marruecos y España entre 
ellos y también con los países de su entorno. 
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Figura 2.1 Ranking de países en cuanto a la facilidad de comenzar un negocio. 
Se puede observar que Marruecos está más o menos a la par en el ranking con los países 
de su entorno (Norte de Africa & Oriente Medio) y mucho más adelante que España. 
Figura 2.2 Cantidad de procesos a realizar en Marruecos para empezar un negocio y 
comparativa con los países de su entorno. 
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Figura 2.3. Cantidad de procesos a realizar en España para empezar un negocio y 
comparativa con los países de su entorno. 
Figura 2.4 Cantidad de días necesarios en Marruecos para empezar un negocio y 
comparativa con los países de su entorno. 
Figura 2.5. Cantidad de días necesarios en España para empezar un negocio y comparativa 
con los países de su entorno. 
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Como conclusión de estos gráficos se puede decir que empezar un negocio es bastante 
más rápido y simple en Marruecos si comparamos con España como con los países de su 
entorno. 
2.1.2 ENTORNO ADMINISTRATIVO  
Nadie duda de que la reducción de trabas y la simplificación de trámites constituyan un 
elemento clave de mejora de la competitividad del entorno de los negocios. Sin embrago, 
también es relevante el mantenimiento de una adecuada intercomunicación y coordinación 
entre los diferentes niveles territoriales, para facilitar estos trámites y evitar la multiplicidad 
de interlocutores. Esta intercomunicación es esencial en países dotados de una estructura 
administrativa y territorial compleja, en la que los riesgos de que dicha estructura pueda 
llegar a entorpecer la actividad empresarial pueden ser mayores (como es el caso de 
España, donde las Comunidades Autónomas disponen de competencias legislativas).  
Para conseguir información sobre distintos países en lo que respecta a las exigencias 
administrativas que debe cumplimentar el sector empresarial (permisos, licencias, 
regulaciones, elaboración de informes, etc.) se puede acudir igualmente al informe “World 
Competitiveness Yearbook” de la escuela de negocios suiza IMD, al informe “Doing 
Business” que realiza anualmente el Banco Mundial o al “World Economic Forum”. 
 ENTORNO ADMINISTRATIVO EN MARRUECOS 
La administración marroquí es bastante lenta y poco ágil. En líneas generales, el 
funcionamiento de la Administración se caracteriza todavía por una excesiva burocracia y 
falta de eficiencia, problemas que se agudizan a medida que se desciende de nivel en la 
escala. No obstante, hay que señalar que se han logrado mejoras muy significativas en 
puntos clave, como es el caso de la administración de aduanas, y la entrada en 
funcionamiento de los Centros Regionales de Inversiones. 
 INFORME DOING BUSINESS DEL ENTORNO ADMINISTRATIVO MARROQUÍ 
Para que podamos evaluar la eficiencia de la Administración marroquí, he cogido el informe 
“Doing Bussines Morocco” y he analizado dos apartados, la cantidad de documentos y 
tiempo que se necesita para poder realizar una construcción (almacén, oficina…) y la 
cantidad de documentos, tiempo y coste que supone poder introducir mercancías en el país. 
He incluido también los gráficos de los mismos apartados del informe español para hacer la 
comparación y se supone que cuanto menos documentos, tiempo y coste suponga, más 
eficiente es la Administración. 
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Figura 2.6. Ranking de países en cuanto a la facilidad de obtener permisos de construcción. 
Se puede observar que Marruecos está más adelante en el ranking comparado con los 
países de su entorno pero también bastante lejos de países como España o Francia. 
Figura 2.7 Cantidad de procesos a realizar en Marruecos para obtener el permiso de 
construcción y comparativa con los países de su entorno. 
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Figura 2.8 Cantidad de procesos a realizar en Marruecos para obtener el permiso de 
construcción y comparativa con los países de su entorno. 
Figura 2.9 Cantidad de días necesarios en Marruecos para obtener el permiso de 
construcción y comparativa con los países de su entorno. 
Figura 2.10. Cantidad de días necesarios en España para obtener el permiso de 
construcción y comparativa con los países de su entorno. 
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Figura 2.11 Cantidad de documentos necesarios en Marruecos para importar mercancías y 
comparativa con los países de su entorno. 
 
Figura 2.12. Cantidad de documentos necesarios en España para importar mercancías y 
comparativa con los países de su entorno. 
 
Figura 2.13. Cantidad de días necesarios en Marruecos para importar mercancías y 
comparativa con los países de su entorno. 
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Figura 2.14 Cantidad de días necesarios en España para importar mercancías y 
comparativa con los países de su entorno. 
 
Figura 2.15. Coste por conteiner en Marruecos para importar mercancías y comparativa con 
los países de su entorno. 
Figura 2.16. Coste por conteiner en España para importar mercancías y comparativa con los 
países de su entorno. 
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Como conclusión se puede observar que en Marruecos los procedimientos a realizar para 
obtener el permiso de construcción son más en Marruecos que en España pero que 
paradójicamente, se tarda menos tiempo para obtenerlos.  
En cuanto a la introducción de mercancías, el tiempo que se necesita en España es menor 
que en Marruecos, pero por el otro lado, el coste que supone este proceso es mayor que en 
Marruecos 
Si comparamos estos dos parámetros con los países del entorno de Marruecos, se puede 
observar que en todos los aspectos está a la par o mejor que el resto. 
2.1.3 FISCALIDAD  
La fiscalidad es otro de los factores determinantes de la competitividad empresarial, ya que 
afecta directamente al coste de la inversión. A través de los informes “Taxation of Corporate 
and Capital Income” de la OCDE se pueden conocer tipos impositivos más relevantes en 
distintos países que pertenecen a esta institución. 
Además, en el “Doing Business” del Banco Mundial hay un apartado dedicado al pago de 
impuestos, y muestra los impuestos que una compañía de tamaño medio debe pagar o 
retener al año, así como las complicaciones administrativas relacionadas con dichos pagos. 
Por último, destacar la intensa red de convenios para evitar la doble imposición internacional 
que ha sido y está siendo llevada a cabo por las autoridades españolas.  
 FISCALIDAD EN MARRUECOS 
La fiscalidad en Marruecos no difiere mucho de la española. El impuesto de sociedades está 
al mismo nivel, la contribución a la seguridad social es 10 puntos inferior mientras que el IVA 
es 2 puntos superior. 
Tabla 2.2.- Comparativa fiscalidad Marruecos-España. Fuente: Informe Doing Business 
 MARRUECOS ESPAÑA 




IVA 20% 18% 
Tasa transporte 404 € 592€ 
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 INFORME DOING BUSINESS DE LA FISCALIDAD MARROQUÍ 
En este informe se estudia el número de pagos, el tiempo en horas que se le dedica al pago 
de estos impuestos y el porcentaje de beneficios que paga una empresa de tamaño medio 
en Marruecos y en España. 
Figura 2.17. Número de pagos de impuestos por año en Marruecos y comparativa con los 
países del entorno. 
 Figura 2.18. Número de pagos de impuestos por año en España y comparativa con los 
países del entorno. 
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Figura 2.19 Cantidad de horas dedicadas al pago de impuestos por año en Marruecos y 
comparativa con los países del entorno. 
Figura 2.20. Cantidad de horas dedicadas al pago de impuestos por año en Marruecos y 
comparativa con los países del entorno. 
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Figura 2.21 Porcentaje de impuestos sobre beneficios en Marruecos y comparativa con los 
países del entorno. 
 
Figura 2.22. Porcentaje de impuestos sobre beneficios en España y comparativa con los 
países del entorno. 
Se puede concluir que en general el sistema de pago de impuestos en Marruecos es más 
complejo  que en España y los países de su entorno y que el porcentaje de impuestos sobre 
beneficios es mayor. A la vez, se debería de resaltar que Marruecos ha hecho bastantes 
avances al respecto. 
 
Estudio de la internacionalización de una empresa en Marruecos                                      39  
 
2.1.4.- ENTORNO JUDICIAL  
La seguridad jurídica en los negocios es un factor clave. El buen funcionamiento de las 
instituciones judiciales, encargadas de interpretar las normas, administrar la justicia y 
resolver los litigios, así como su independencia e imparcialidad, son fundamentales para 
generar confianza y promover la actividad económica. También lo es el hecho de que la 
actuación de las instancias judiciales se efectúe con la mayor agilidad posible. Sin embargo, 
la ausencia de medios hace que con frecuencia el recurso a la instancia judicial no permita 
resolver los conflictos en los que se ven inmersas las empresas en plazos de tiempo 
razonables. Por ello, el desarrollo y la utilización de los procedimientos extrajudiciales, como 
el arbitraje mercantil y la mediación, cobran una importancia trascendental en ese objetivo 
de asegurar una resolución de conflictos ágil y eficiente.  
 ENTORNO JUDICIAL EN MARRUECOS 
Una de las principales barreras a la inversión en Marruecos es el deficiente funcionamiento 
de la Justicia. La reforma de la justicia marroquí es, en su mayor parte, una tarea pendiente. 
Al colapso de los tribunales se une la arbitrariedad de algunas decisiones. Para tratar de 
paliar parte de estos problemas se crearon los Tribunales de Comercio a mediados de la 
década de los 90, si bien su número es todavía insuficiente para hacer frente a las 
demandas existentes en particular en lo que se refiere a la apelación. Esta reforma parece 
por fin que se ha tomado muy en serio con la firme voluntad del poder ejecutivo de hacer de 
la misma el caballo de batalla a corto y medio plazo. 
Por el otro lado, en el día a día, se utiliza mucho el sistema de cheque bancario como 
garantía en los contratos. Estos cheques, en teoría no están permitidos por la ley, pero en la 
práctica se utilizan mucho. Con estos cheques, el proveedor dispone de una seguridad de 
pago mucho mayor que la que se dispone en España. En caso de impago, el proveedor 
puede ejecutar este cheque en el banco y si el cliente no dispone de fondos suficientes, se 
le paralizarán todas las actividades en el país y además, se le abrirá un proceso penal. 
 INFORME DOING BUSINESS DEL ENTORNO JUDICIAL MARROQUÍ 
En el ámbito de la efectividad del sistema judicial se puede tener en consideración el análisis 
elaborado por el “Doing Business” del Banco Mundial con respecto al cumplimiento de 
contratos. Esta variable se mide a partir del número de pasos o procedimientos que el 
demandante debe seguir desde la presentación de una demanda ante un tribunal hasta el 
momento del pago y los días necesarios para la resolución. 
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Figura 2.23. Número de procesos de una demanda en Marruecos y comparativa con los 
países del entorno. 
 
Figura 2.24. Número de procesos de una demanda en España y comparativa con los países 
del entorno. 
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Figura 2.25. Número de días para la resolución de una demanda en Marruecos y 
comparativa con los países del entorno. 
 
Figura 2.26. Número de días para la resolución de una demanda en España y comparativa 
con los países del entorno. 
Se concluye que la justicia marroquí funciona con la misma lentitud que la española, aunque 
con la diferencia de que es más ágil que los países de su entorno. 
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2.1.5.- INCENTIVOS, AYUDAS Y ACCESO A LA FINANCIACIÓN  
Los incentivos y la financiación también influyen directamente en los costes de los proyectos 
de inversión. Sin embargo, independientemente de la disponibilidad de incentivos, el factor 
clave para que un proyecto se lleve a término debe ser su viabilidad a medio plazo, de modo 
que los incentivos y ayudas podrán ser una condición necesaria, pero nunca suficiente, para 
su ejecución.  
 INCENTIVOS Y AYUDAS EN MARRUECOS 
No existen ventajas específicas para la inversión extranjera en Marruecos, aunque sí se 
presentan para todas las empresas inversoras una serie de incentivos fiscales específicos, 
además de las especificidades de las Zonas Francas. Así mismo, y a pesar de que la 
administración marroquí está muy centralizada y las regiones y provincias no tienen ninguna 
potestad para elaborar normas o prever incentivos especiales a la inversión, existen 
regiones 1 con incentivos fiscales y económicos para la inversión. 
Estas provincias y prefecturas se especifican en los decretos nº 2-98-520 del 30 de junio de 
1998 y nº 2-99-242 de junio de 1999 y son:  
- En la zona norte: Alhucemas, Berkane, Chefchauen, Larache, Jerada, Nador, Oujda-
Angad, Tánger-Assilah, Fahs-Bni Makada, Taounate, Taourit y Tetuán.  
- En las provincias del Sahara: Boujdour, Smara, Guelmin, Laâyoune, Oued-Ed-
Dahab, Tan-Tan y Tata. 
En determinados supuestos, el Estado puede hacerse cargo de parte de los gastos 
necesarios para la realización de un proyecto de inversión, independientemente del origen 
de la inversión -nacional o extranjera-.  
• Fondo de Promoción de las Inversiones (FPI)   
El FPI permite a los inversores que deseen firmar convenios de inversión con el Estado 
beneficiarse de una exoneración parcial de:  
 1.- Los gastos de compra del terreno (máximo 20% del total invertido);  
 2.- Los gastos de infraestructura externa (máximo 5% que puede ascender a 10% en el 
caso de la fabricación de hilados, de tejidos y el ennoblecimiento textil);  
 3.- Los gastos de formación profesional (máximo 20%);  
Estudio de la internacionalización de una empresa en Marruecos                                      43  
 
Estas ventajas se pueden acumular hasta el 5% del importe total de inversión prevista y 
10% si el proyecto se realiza en zonas rurales o suburbanas o cuando se trata de una 
inversión en el sector de la fabricación de hilados, de tejidos y el del ennoblecimiento textil. 
Para la solicitud de este fondo es necesario cumplir uno de los siguientes requisitos:   
a) Proyecto de inversión cuya cuantía sea superior o igual a 200 millones de dirhams 
(aproximadamente 18 millones de euros); 
 b) Creación de mínimo 250 empleos permanentes;  
c) Transferencia de tecnología;  
d) Contribución a la preservación del medio ambiente o realización del proyecto en regiones 
específicas determinadas por el decreto n° 2-98- 52 0 y previamente mencionadas. 
 
• Fondo Hassan II para el Desarrollo Económico y Social   
Por otra parte, destaca la existencia de un ente financiero de carácter estatal denominado 
Fondo Hassan II para el Desarrollo Económico y Social, creado por la ley nº 36-01; el cual 
tiene por objeto la promoción de la inversión en los siguientes sectores industriales:  
 1.- Sector textil y de la confección (fábrica de hilados, tejidos textiles de punto y acaba-dos);  
 2.- Cuero;  
 3.- Subcontratación electrónica;  
 4.- Fabricación de componentes de material de automoción y ferroviario;  
 5.- Mecánica de precisión;  
 6.- Subcontratación aeronáutica;  
 7.- Equipamientos de producción que sean utilizados en los sectores arriba mencionados;  
 8.- Cualquier actividad cuyo fin principal sea la preservación del medioambiente a partir del 
tratamiento, el reciclaje y la valorización industriales de residuos locales;  
 9.- Actividades de diseño, ingeniería, investigación y desarrollo aplicadas en la producción 
industrial de los sectores elegibles 
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Además existen numerosas subvenciones para la formación de personal y fondos de 
garantías y aval  para PYMES y grandes empresas. 
Pero además de los incentivos, uno de los factores que habitualmente se tienen en cuenta 
para analizar la idoneidad de un país o mercado para la realización de inversiones en él, son 
las condiciones existentes para acceder a la obtención de la financiación. 
En este sentido los informes “World Competitiveness Scoreboard” de IMD presentan la 
relación con el porcentaje de PIB destinado a subsidios gubernamentales de los que pueden 
beneficiarse compañías públicas y privadas.  
Además, se pueden consultar los Informes de Banco Mundial “Doing Business” en los que 
se determina la facilidad de acceso al crédito por parte de inversores extranjeros. Con ello 
se puede intuir la idoneidad de financiarnos en el país de origen o de destino. Este informe 
se realiza en base a cuatro indicadores, el índice de derechos legales de deudores y 
acreedores, el índice de información crediticia, la cobertura de los registros públicos y, por 
último, la cobertura de organismos privados. 
Figura 2.27. Ranking de países en cuanto a la facilidad de obtener crédito. 
Se puede observar que Marruecos está más o menos a la par que los países de su entorno 
pero lejos de otros como España o Francia. 
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Figura 2.28. Puntuación sobre los derechos legales de prestamistas y prestatarios.. 
Figura 2.29. Puntuación sobre la información para el acceso del crédito. 
Se puede concluir que la protección legal de los prestamistas y prestatarios tiene una 
puntuación baja en comparación con los demás países per por el contrario, la información 
para acceder al crédito es buena. 
 2.1.6.- CAPITAL HUMANO  
La flexibilidad del mercado laboral, junto con la productividad y la disponibilidad de recursos 
humanos cualificados, son algunos de los factores más relevantes para la competitividad de 
un país y constituyen un elemento esencial para la atracción de nuevos negocios.  
En algunos países de bajo coste, hay muchas personas con un nivel educativo elevado y 
formación especializada en diversos ámbitos organizativos. En China, por ejemplo, en 2.001 
ya había 8,8 millones de licenciados en ciencias o ingeniería, cifra que superaba los 5 
millones de licenciados en estas materias en Estados Unidos. Pero por el contrario, puede 
darse el caso que en el mercado de destino no haya personal cualificado.  
El conocimiento que la empresa tenga respecto al nivel de formación del capital humano del 
país de destino, puede influir en su decisión de desplazar a personal de la matriz. Debido a 
que esta decisión la toma la empresa, se analizará con mayor profundidad en el apartado de 
“Factores Internos”.  
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Por otro lado, se hace necesario conocer el estado del mercado laboral y las leyes que lo 
rigen para poder estimar de manera adecuada los costes y trámites que se deberán llevar a 
cabo.   
 CAPITAL HUMANO EN MARRUECOS 
Hay una falta de personal cualificado en Marruecos. En cuanto al personal menos 
cualificado podemos encontrarnos que aun hay muchas personas analfabetas que apenas 
han tenido escolarización. La franja de personal de categoría intermedia es muy escasa y su 
contratación es muy laboriosa. Por último, el personal cualificado como por ejemplo los 
ingenieros cuesta tanto o más que en España y su contratación suele ser muy cara. 
2.1.7.- CULTURA NACIONAL  
Es importante identificar qué factores de la cultura del país de destino deben ser analizados 
por la empresa con el fin de observar la posible compatibilidad con su propia cultura.   
El impacto de la cultura en los negocios internacionales puede dividirse en tres categorías 
(Claver Cortés, Enrique; Quer Ramón, Diego, 2.000, apud Gersten, 1.987): comunicación 
(cuando el mensaje deseado se percibe de forma diferente por gente con otra base cultural); 
negociación (cuando intervienen en reuniones de negocios individuos de diferentes 
ambientes culturales); y organización (cuando se trata con empleados locales si la empresa 
establece filiales o joint ventures en el extranjero).  
En relación con este aspecto, Hofstede (1.980 y 1.991) y Robbins (1.996) señalan las 
dimensiones de la cultura nacional que influirán en la validez de la transferencia de teorías y 
métodos de trabajo de un país a otro (Loc. cit.):  
• Distancia al poder. Se refiere al grado en que los individuos aceptan que se produzcan 
desigualdades entre subordinados y superiores dentro de una estructura jerárquica. Son 
cuestiones tales como percepciones sobre la forma de tomar decisiones por parte del 
superior, el temor a discrepar con este o el estilo directivo que los subordinados prefieren.   
*Marruecos: En la empresa marroquí la estructura empresarial es muy vertical y hay 
una gran diferencia entre subordinados y sus superiores.  Los superiores suelen 
ejercer su poder de manera bastante autoritaria y los subordinaos suelen tener 
bastante temor respecto a ellos. Gran parte de las decisiones se toman desde las 
categorías más altas sin delegar en otros. Por ejemplo, en la mayoría de las 
empresas de construcción, la contratación de cualquier proveedor lo hace 
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directamente el patrón o dueño de la empresa sin que el jefe de obra tenga 
demasiado peso en la decisión.  
• Evitación de la incertidumbre. Hace referencia al grado en que los individuos están 
dispuestos a convivir con la incertidumbre acerca del futuro. Engloba aspectos como la 
ansiedad, la necesidad de seguridad o la dependencia de expertos. 
 • Individualismo. Describe el grado en que los individuos de una sociedad valoran los 
comportamientos individualistas frente a los colectivos.  
• Cantidad en comparación con la calidad de vida. Algunas culturas dan más importancia a 
la cantidad de vida, valorando la energía y la adquisición de dinero y cosas materiales, 
mientras que otras enfatizan la calidad de vida, es decir, valoran  la importancia de las 
relaciones y muestran sensibilidad y preocupación por el bienestar de otras personas.  
• Orientación a largo plazo frente a orientación al corto plazo. La orientación al largo plazo 
representa una atención hacia las recompensas futuras, en particular la perseverancia y el 
ahorro. Por su parte, la orientación al corto plazo enfatiza virtudes relacionadas con el 
pasado y el presente, en particular el respeto por las tradiciones, la conservación de la 
estabilidad personal y el cumplimiento de las obligaciones sociales. 
Los aspectos anteriores influirán de manera notoria en la competitividad de la empresa si se 
trabaja con personal local. 
2.1.8.- INFRAESTRUCTURAS FÍSICAS, TECNOLÓGICAS Y DE I+D+I  
La disponibilidad de buenas infraestructuras constituye otro pilar fundamental del clima de 
negocios, ya que influyen directamente en los costes empresariales, por cuanto que 
permiten incrementar la productividad total de los factores y, por ende, la competitividad 
industrial. 
Según los servicios y/o productos que se ofrezcan, y si la actividad económica se lleva a 
cabo a través de la empresa matriz o de filiales en el país destino, habrá que tener en 
cuenta las infraestructuras físicas de un país u otro o de ambos. 
También, se valora el apoyo público a los “clusters”, es decir, a las concentraciones 
empresariales en determinadas ubicaciones geográficas en las que coexisten centros de 
investigación, universidades y escuelas superiores, ya que facilitan la necesaria 
colaboración y sinergias entre universidad, centros científicos y tecnológicos y empresas. 
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 INFRAESTRUCTURAS FISICAS, TECNOLÓGICAS Y DE  I+D+I EN MARRUECOS 
En cuanto a las infraestructuras físicas como carreteras, puertos, aeropuertos, ferrocarril etc. 
tal y como se explicará más adelante, hay deficiencias si lo comparamos con España o 
Francia pero está en la línea con los países de su entorno como Argelia o Tunez. En estos 
momentos se está invirtiendo mucho en la ampliación y mejora de estas infraestructuras. 
Existe una falta de terrenos industriales acondicionados. La localización de los terrenos 
puede presentar dificultades debido a su escasez, sobre todo en las zonas de concentración 
de la industria. La especulación ha tenido un efecto negativo en las zonas industriales, 
impidiendo el desarrollo de las mismas y aumentando su precio. 
 
2.1.9.- ANÁLISIS DEL RIESGO DE CAMBIO  
Un factor de análisis estratégico internacional se centra en el riesgo de cambio, 
representado por las fluctuaciones que pueda tener el tipo de cambio o precio de una 
moneda expresado en unidades de otra moneda. Encontramos tres formas de exposición de 
la empresa al riesgo de cambio (Op. cit. p.29 apud Durán Herrera, 1.990):  
• Exposición contable. Derivada de la conversión de los estados financieros de las filiales a 
la moneda deseada.  
• Exposición transaccional. Asociada a aquellas operaciones realizadas en monedas 
extranjeras todavía vigentes y no vencidas; es decir, incertidumbre sobre el tipo de cambio 
existente en el momento de realizarse el cobro o pago futuro.  
• Exposición económica. Hace referencia a variaciones relevantes y no esperadas del tipo 
de cambio futuro y que pueden alterar los flujos de caja esperados. El valor actual de estos 
es el que determinara el valor económico.   
 ANALISIS DEL RIESGO DE CAMBIO EN MARRUECOS 
El Dirham marroquí (MAD) está anclado al Euro con un tipo de cambio fijo de 1€=11,13 DH. 
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2.1.10 ANÁLISIS DEL RIESGO PAÍS  
El riesgo país, que incluye todos los riesgos, distintos del riesgo de cambio, que lleva 
aparejada la expansión internacional hacia una determinada localización. Dada la amplitud 
de esta definición, se ha desagregado en una serie de riesgos específicos interrelacionados:  
• Riesgo económico. Procede de la incertidumbre sobre la demanda, los competidores, los 
costes y otras condiciones de mercado y hace referencia a la posibilidad de que el producto 
de la empresa no sea aceptado por los clientes del país destino, a que se haga frente a 
unas duras condiciones competitivas en el mismo o a que se tenga dificultad para obtener 
los beneficios esperados en la aventura internacional (Op. cit. p.29 apud Root, 1.994). 
• Riesgo soberano. Será el asumido por los prestamistas internacionales en sus operaciones 
de crédito con instituciones de crédito, con instituciones públicas y estados nacionales; este 
riesgo hace referencia, por tanto, a la solvencia financiera del país en cuestión (Op. cit. p.29 
apud Durán Herrera 1.990, y Lamothe 1.985).  
 Marruecos: Según la agencia de calificación Standard and Poors la deuda de 
Marruecos tiene una nota de BBB- y está calificado de calidad media. Para hacer 
una comparación , con la última escalada de bajada de notas que está sufriendo 
la deuda española actualmente está en BBB+, es decir, es un poco más alta que 
la de Marruecos. 
• Riesgo político. Es cualquier tipo de influencia externa que afecte a la operativa de la 
empresa en el país de destino, bien haga referencia a la posibilidad de la empresa en el país 
de destino, bien haga referencia a la posibilidad de expropiación o nacionalización de la 
inversión realizada, o se refiera a otro tipo de acciones gubernamentales o cambios en la 
situación política o social del país que influyan negativamente sobre la actividad económica. 
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2.2.- FACTORES INTERNOS  
Los factores internos o empresariales son las condiciones propias e internas de la empresa 
que determinan su capacidad para hacer frente a las amenazas y aprovechar las 
oportunidades del mercado.   
2.2.1.- LA INTELIGENCIA ECONÓMICA Y LA INFORMACIÓN  
En un mundo global en el que los cambios económicos se suceden con una velocidad 
vertiginosa, las empresas necesitan conocer en profundidad y al instante las fluctuaciones 
en la demanda, los últimos avances tecnológicos, las nuevas técnicas de producción y 
comercialización, las estrategias de los competidores, etc.  
En EE.UU., Reino Unido y Francia se ha acuñado el término inteligencia económica para 
referirse a un conjunto de actividades de investigación, tratamiento y distribución de la 
información, con el objetivo de explotarla para adaptar las necesidades de la empresa a un 
entorno competitivo en constante cambio.  
La extensión en el manejo de herramientas sobradamente conocidas, como Internet, una 
intranet, un análisis DAFO11 o PEST12, se vuelve imprescindible a la hora de analizar el 
entorno empresarial (Hernández García, Antonio, 2.010). 
Entre otras cosas, hay que conseguir y analizar información referente a:  
• Información, análisis y detección de oportunidades de mercados extranjeros:  
Las empresas necesitan conocer las oportunidades que existen en los mercados 
extranjeros, así como los procedimientos para acceder a los mismos. Para ello, los 
organismos suministran información de los mercados exteriores, y realizan el análisis 
correspondiente para determinar dichas oportunidades.   
La información de los mercados destino suele obtenerse a través de:  
- Participación en ferias internacionales: además de potenciar la imagen o 
promocionar los productos, permite a las empresas establecer contactos 
comerciales y obtener una mejor información para adaptar su producto o servicio a 
las necesidades de ese mercado. 
- Misiones comerciales: a través de estas acciones de prospección en mercados 
internacionales, las empresas potencialmente exportadoras pueden obtener 
contactos con clientes potenciales o intermediarios extranjeros, establecer 
relaciones con las instituciones organizadoras de la misión comercial y con el propio 
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gobierno, así como información para adaptar la oferta comercial para introducir 
nuevos productos en el mercado. Aporta aprendizaje para las empresas al permitir 
obtener conocimientos sobre el proceso exportador, y presenta una oportunidad 
para las empresas para intercambiar experiencias con otras de su mismo sector. 
-  Servicios de las oficinas comerciales en el exterior: estando generalmente ubicadas 
en los países comercialmente más desarrollados, facilitan a las empresas 
información general del país, bases de datos de clientes potenciales, y contactos 
empresariales. o Informes de mercado: habitualmente elaborados por las oficinas 
comerciales en el exterior, proporcionan a las empresas una visión general del 
mercado extranjero e información práctica de cómo acceder a éste (Puche Prieto, 
Ignacio J., 2.009). 
• Factores macroeconómicos: Detectada una posible oportunidad de negocio, se ha de 
conocer las condiciones del marco económico propias de la región, país o área 
económica en la que se desarrolla la actividad. Se deberán analizar las características 
socioculturales, tecnológicas, económicas y político-legales. Las más importantes se han 
analizado en el apartado anterior de “Factores externos”.  
• Orientación internacional del sector: El grado de globalización del sector y la orientación 
internacional de los agentes que en él compiten puede incrementar las posibilidades de 
adopción de un proceso de internacionalización acelerado. Se analizará la intensidad de 
la competencia, determinando la rivalidad entre los competidores existentes, la 
posibilidad de entrada de nuevos competidores, la amenaza de productos substitutivos, 
el poder negociador de los clientes y el poder negociador de los proveedores. 
2.2.2.- LA FINANCIACIÓN  
La planificación financiera es un elemento esencial de la competitividad empresarial y de la 
ampliación de negocios en terceros mercados. Por ello, toda empresa debe enfrentarse en 
algún momento a la difícil tarea de la planificación financiera de su actividad y la 
consecuente búsqueda de financiación, acorde con su estructura, tamaño, necesidades 
financieras y etapa del proyecto (Hernández García, Antonio, 2.010).  
Las pymes, por su tamaño, necesitan recurrir a fuentes de financiación que se adecuen a 
sus necesidades para el proceso de internacionalización, sobre todo en sus inicios. Los 
organismos facilitan la información y el asesoramiento para aquellas pymes que necesiten 
ayuda para seleccionar los medios financieros que mejor se adaptan a sus necesidades. 
Además de estas ayudas financieras o financiación de las exportaciones, para cubrir los 
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riesgos, existen seguros de exportación para asegurar el cobro de los productos o servicios 
comercializados en el exterior. Algunos de estos apoyos públicos se analizarán más 
adelante. 
Para las empresas constructoras el elevado coste de los bienes inmobiliarios e 
infraestructuras supone la necesidad de recurrir a la financiación externa, lo que genera una 
dependencia importante del factor financiero dentro de los costes generales en construcción. 
Habitualmente, una buena parte de los flujos de capital procede del sistema financiero, o 
bien organiza y coordina la obtención de fuentes de financiación específicas para esta 
actividad, canalizando al mercado de activos los bonos con garantías hipotecarias sobre los 
inmuebles que tienen en cartera de créditos. El resto de la financiación  proviene del sector 
privado, bien de los propios agentes económicos que intervienen en la actividad 
constructora, como inversores, aportando recursos propios, o como compradores, 
depositando su ahorro, o bien de la entrada de empresas procedentes del resto de los 
sectores productivos de la economía, que destinan sus recursos excedentes para la 
inversión en este sector. También se da el caso de que parte o la totalidad provenga de las 
Administraciones Públicas. Esto crea un flujo financiero importante desde el resto de la 
economía que hace depender la actividad constructora de variables ajenas al mismo y 
relacionadas con los ciclos que afectan al resto de la economía (Taltavull de La Paz, 
Paloma, 2.001). 
Tabla 2.3 Tipos de fuentes de financiación que puede acudir una empresa. Fuente: ICEX 
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2.2.3 LA LOGÍSTICA 
 La logística puede definirse como el proceso eficiente de planificación y control del flujo de 
materias primas, inventarios, productos terminados, servicios e información relacionada, 
desde el punto de origen hasta el de destino, con el fin de satisfacer las necesidades del 
cliente. Se trata de la integración de toda la cadena de suministro. No sólo se considera la 
entrega en sí, sino el tiempo en el que ésta se produce, así como el modo en que se lleva a 
cabo y toda la información asociada. El aumento del tráfico internacional de mercancías 
hace que los corredores existentes estén acaparando una densidad de tráfico superior a la 
capacidad para la que fueron diseñados. Por ello, hay que estudiar los flujos de mercancías 
del país, elaborar un modelo de redes lo más eficaz y eficiente posible, que tenga en cuenta 
los tiempos y las posibles esperas por saturación o por deficiencias en las redes de 
carreteras, ferrocarril o portuaria. Todo esto afecta indudablemente a la competitividad de 
las empresas, pues dificulta su capacidad de exportación, de distribución o de obtención de 
recursos y materias primas. 
Sin duda, las tecnologías de la información y las comunicaciones, así como el uso de 
internet, han sido un factor de suma relevancia para el desarrollo de la función logística, al 
optimizar y agilizar la gestión de toda la información relevante con la finalidad de satisfacer 
las necesidades de los clientes al menor coste (Hernández García, Antonio, 2.010). 
      
Figura 2.30. Foto aérea de la central logística de Encofrados J.Alsina. Fuente: Encofrados 
J.Alsina. 
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2.2.4.- LAS ACTIVIDADES DE I+D+i  
Los términos de Investigación y Desarrollo (I+D) son conocidos, y engloban tres actividades: 
investigación básica (consiste en trabajos experimentales o teóricos que se emprenden 
fundamentalmente para obtener nuevos conocimientos acerca de los fundamentos de 
fenómenos y hechos observables, sin darles una aplicación determinada), investigación 
aplicada (consiste también en trabajos originales realizados para adquirir nuevos 
conocimientos, pero dirigida hacia un objetivo práctico específico) y desarrollo experimental 
(consiste en trabajos sistemáticos basados en los conocimientos existentes, derivados de la 
investigación y/o a experiencia práctica, encaminados a la producción de nuevos materiales, 
productos o dispositivos, al establecimiento de nuevos procesos, sistemas y servicios o a la 
mejora sustancial de los ya existentes). 
Pero la innovación (i) no es tan familiar, según el Manual de Oslo, la innovación  tecnológica 
comprende la implantación de productos (bienes y servicios) y procesos tecnológicamente 
nuevos, y la mejora sustancial de los productos y procesos ya existentes.  El simple hecho 
de adecuar un producto a las necesidades concretas de un nicho de mercado o a los 
consumidores de otros países podría suponer invertir en I+D+i, por lo que este tipo de 
actividades están al alcance de muchas empresas.  
La innovación contribuye a la mejora de la competitividad de dos formas, con las mejoras de 
productividad y a través de la diferenciación. Por un lado, con dotaciones de capital 
tecnológico y de capacidad de innovación, con especial relevancia de las TIC, se produce un 
aumento de la productividad. Pero como se verá más adelante, existe otro componente en 
este escenario basado en la diferenciación y en el valor añadido de los productos y servicios 
ofrecidos, en que la innovación se traduce en la capacidad para ser creativos y acercar 
nueva oferta al mercado que consiga generar nuevas necesidades por cubrir. 
La creación de un producto diferente, por sus características técnicas, por su diseño o por la 
forma en que se pone en el mercado, es indudablemente un elemento decisivo para el éxito 
empresarial en un contexto de competencia global. Esto cobra aún más importancia si cabe 
en un momento de estancamiento crítico del crecimiento como el actual, en el que una 
salida saludable de la crisis requiere, inevitablemente, medidas de apoyo a la economía 
productiva, especialmente inversión en infraestructuras y tecnología, que favorezcan los 
procesos de innovación para la mejora productiva y la obtención de diferenciación.  
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Figura 2.31. Diseño 3D del trepante a una cara de Encofrados J.Alsina. Fuente: Encofrados 
J.Alsina. 
Pero para que el desarrollo propiciado por la inversión en tecnología y el incremento de la 
productividad sea realmente sostenible, es necesario que se produzca de forma equilibrada 
en las tres dimensiones del crecimiento: económico, social y medioambiental.  
Podríamos definir sostenibilidad como asegurar la competitividad actual de la compañía 
manteniendo (o incluso aumentando) la capacidad de competir en el futuro. Esto pasa por 
actuar de forma responsable con todos y cada uno de los públicos con los que se relaciona 
la compañía, ya sean clientes, accionistas, empleados, proveedores, instituciones del 
conocimiento, etc. 
En otras palabras, la sostenibilidad, entendida en su triple sentido (económico, social y 
medioambiental), se traduce en dar respuesta a través de la innovación a los retos y 
oportunidades que marcan cada uno de los públicos de interés; seguir creando valor para 
los accionistas; captar, retener y gestionar el talento y la diversidad de las personas que 
forman parte de la compañía; anticiparnos a las necesidades de nuestros clientes; 
conjuntamente con las universidades y otras instituciones, impulsar el conocimiento que 
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repercute  en la innovación; trabajar al unísono con proveedores, socios y aliados; ser 
buenos ciudadanos corporativos en sintonía con las comunidades donde operamos, y 
mantener con las instituciones públicas y  los gobiernos unas relaciones presididas por la 
transparencia y la ética. 
Como se observa en las figura 31, España, según el Summary Innovation Index (SII), está 
entre los países moderados (color naranja) en lo que se refiere a innovación, y aunque se ha 
superado a otros países y acercado a la media de la Unión Europea, este hecho se ha 
producido en mayor medida por el retroceso de dichos países que por el avance de España. 
 
Figura 2.32. Índice de innovación de los países de europeo. Fuente: Pro Inno Europe 2010. 
2.2.5.- LA CALIDAD  
El concepto de calidad lleva implícito la diferenciación, bien sea del producto/servicio o de la 
empresa. Cuando nos referimos a un producto o servicio, su calidad puede entenderse 
como el conjunto de sus propiedades y características que le permiten satisfacer las 
exigencias del consumidor; mientras que si nos referimos a la empresa, podemos hacer 
mención a su productividad y competitividad.   
La profusión de conceptos y normas a este respecto, así como su transmisión, pueden 
constituir una barrera de entrada para las pymes que es preciso superar, sobre todo en 
países más desarrollados.  
Dependiendo del mercado al que vaya dirigido un bien/servicio, podemos encontrarnos con 
diferentes supuestos: 
• La certificación: consiste en el reconocimiento documental de la adecuación de un 
producto, servicio o empresa a los requisitos establecidos en un documento normativo 
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(especificaciones, reglamentos o normas técnicas). Por tanto, no implica necesariamente 
que el producto o servicio sea de buena calidad, sino que cumple los requisitos prefijados.  
 
Figura 2.33. Logo Bureau Veritas. Empresa certificadora de la ISO 9001 en Encofrados J. 
Alsina 
• La acreditación: es el procedimiento por el cual una entidad autorizada por la 
administración reconoce formalmente la independencia y la capacidad de un organismo de 
certificación para desarrollar su labor siguiendo los requisitos reconocidos 
internacionalmente.  
• La normalización: consiste en la elaboración, difusión y aplicación de normas, reglamentos 
y especificaciones técnicas con el objeto de unificar criterios en algunas materias.  
• La homologación: es la comprobación de que un producto/servicio satisface tales 
disposiciones técnicas y/o administrativas. 
Conviene distinguir que las normas técnicas son voluntarias y normalmente realizadas por 
organismos privados, y que los reglamentos son obligatorios y proceden de la 
administración. Sin embargo, si una norma está incluida en un reglamento, será obligatoria 
para el campo de aplicación del mismo.  
Los procedimientos de homologación y certificación necesitan la realización de ensayos 
técnicos en los laboratorios, encargados de interpretar y aplicar los documentos técnicos. Y 
es en este ámbito en el que pueden producirse barreras de entrada en un mercado, lo que 
se intenta evitar por medio de la acreditación de los organismos de certificación y de los 
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2.2.6 MARKETING 
 Las empresas necesitan definir sus estrategias de marketing (producto, precio, promoción y 
distribución) para acceder y desarrollarse en los mercados exteriores.   
Las empresas exportadoras españolas se han apoyado tradicionalmente en una excelente 
relación calidad-precio de sus productos, pero, para que esto se traduzca en capacidad real 
de incrementar las ventas en el extranjero, ha sido, y es hoy aún más necesario realizar un 
gran esfuerzo de promoción y marketing para conectar con la demanda existente y en lo 
posible generar nueva demanda para ese producto determinado.  
El reconocimiento exterior de la marca, el prestigio o reputación internacional de la calidad o 
diseño del producto, o la capacidad para dar una rápida respuesta ante las necesidades del 
mercado y los clientes favorecen este tipo de procesos. A continuación se describen algunos 
de los factores de marketing que influyen en la competencia de las empresas en su proceso 
de internacionalización. 
A) LA COMUNICACIÓN  
La comunicación exterior de una empresa se define como el conjunto de actividades 
generadoras de mensajes dirigidos a crear, mantener o mejorar la relación con los diferentes 
públicos objetivo del negocio, así como a crear una imagen favorable de la compañía y 
promover sus productos o servicios.  
Los principales objetivos de la comunicación son la gestión de la imagen, la relación de la 
organización con su entorno y la gestión del diálogo de la corporación con sus públicos 
objetivos.  
En la actualidad, la gestión de la comunicación se basa en activos intangibles, como son la 
imagen corporativa y la marca. Las estrategias de comunicación internacional se asemejan 
a las nacionales, en ambas hay que tener en cuenta el producto, el público objetivo, finalidad 
de la comunicación, así como los medios y soportes para llevar a cabo esa comunicación. 
Hay que prestar atención las preferencias locales y al idioma, por lo que es conveniente 
tener personal que se exprese en el idioma local. 
Entre las distintas herramientas se incluyen:  
• La publicidad, entendida como el conjunto de actividades necesarias para transmitir un 
mensaje al mercado, creando un impacto directo sobre el cliente para conseguir la acción de 
compra.  
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• La promoción de ventas, a través de actividades que permiten acercar el producto o 
servicio de la empresa al cliente. Entre las técnicas más conocidas se encuentran: 
merchandising; ofertas; regalos en la compra del producto; patrocinio y/o participación en 
eventos gratis, educativos, culturales o deportivos de la comunidad, etc.  
• La venta personal, a través de la comunicación directa con el cliente.  
• El marketing directo, o conjunto de instrumentos de promoción directa, que engloban el 
correo y el telemarketing por fax o por internet enfocados a segmentos de clientes muy 
concretos. 
• Las ferias: La comunicación en la feria va más allá del stand. Comienza con el envío de 
invitaciones a potenciales públicos, para lo cual se puede contar con la ayuda del Instituto 
Español de Comercio Exterior (ICEX), las Cámaras de Comercio y las Oficinas Económicas 
y Comerciales de las Embajadas de España (Ofecomes) en el país correspondiente.  
 
Figura 2.34 Stand de Encofrados J.Alsina en la Feria de la construcción de Rusia 2008. 
• Las relaciones públicas. En ellas se incluye la celebración  de jornadas de puertas abiertas, 
seminarios y/o talleres dirigidos a los segmentos de mercado objetivo. Una de las técnicas 
que están cobrando cada vez más fuerza son las relaciones con los medios, ya que sirven 
para gestionar la visión corporativa de la empresa, trasmitirla y afianzarla en la memoria del 
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público objetivo. La relación con los medios, hay que partir de la base de que todas las 
empresas generan información interesante para difundir, pero pueden no saber comunicarla. 
Se pueden dividir en tres los momentos en los que las empresas utilizan los medios de 
comunicación, ya sea para darse a conocer o para mantenerse en la mente de sus clientes 
potenciales:  
- Acciones puntuales que se derivan de una acción concreta, como el lanzamiento de un 
nuevo producto o la entrada en un nuevo mercado. El impacto en los medios, los 
contactos posteriores a la publicación, las peticiones de más información sobre la 
empresa y el resultado económico de la acción son los mejores indicadores del interés 
que se suscita. 
- Ferias y salones, deben entenderse como un entorno comunicativo en el que se 
produzca una interrelación entre la empresa y su público objetivo. En este caso, las 
relaciones con los medios estarán integradas dentro de una campaña de promoción de 
mayores dimensiones y es necesario conocer los instrumentos que la organización de la 
feria pone a disposición de los expositores para difundir información sobre la propia feria 
y sus participantes. o La relación con los medios puede formar parte de la estrategia real 
de penetración en un nuevo mercado para conseguir darse a conocer en él. Para ello es 
recomendable la utilización de profesionales, agencias o consultoras, o las oficinas 
económicas y comerciales de España en el extranjero, conocedoras del mercado/país y 
de los medios de comunicación que operan en él  
B) LA MARCA  
Uno de los activos intangibles de más valor para las empresas en proceso de 
internacionalización es la marca. A  través de la marca, una determinada empresa puede 
transmitir valores, imagen y sobre todo, confianza en sus socios y clientes. Las marcas 
permiten también diferenciar un producto en el mercado y que éste sea asociado a la 
calidad o a un buen servicio. Igualmente pueden proteger la innovación y el propio modelo 
de negocio. Como resultado de todo ello, tienen un claro valor comercial para las empresas 
y, por tanto en una estrategia global, pueden ser adquiridas, cedidas o vendidas. Las 
llamadas marcas renombradas o notorias, es decir, aquellas reconocidas internacionalmente 
aportan valor no solo para sus propietarios, sino para la imagen del conjunto de la oferta 
exportadora al ser asociadas al éxito de determinados productos españoles en los 
mercados.  
La clave está en saber diferenciar la marca de los competidores, especialmente en un 
mercado extranjero en el que el producto no es conocido. 
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Hay que decidir si se va a utilizar una marca global en todos los países o varias adaptadas a 
cada país. Por norma general, la marca se adaptará al mercado siempre que el beneficio 
que aporte esa adaptación sea superior a los costes de promoción, publicidad y creación de 
la marca local. 
  
Figura 2.35. Marca de Encofrados J. Alsina en español, francés, inglés y polaco. 
Las empresas constructoras españolas están realizando grandes esfuerzos para la 
generación de una imagen de marca diferenciada, a base de eficiencia en la prestación de 
sus servicios, menores costes de producción y seriedad en los plazos de entrega de las 
obras y servicios contratados (Fernández Méndez de Andés, Fernando et al., 2.006). 
C) EL DISEÑO DEL PRODUCTO  
La competitividad del producto o servicio se logra cuando éste se adapta plenamente a las 
características de la demanda del segmento del mercado al que va dirigido, y/o cuando se 
produce con ventaja comparativa en costes.  
En ocasiones cambiará el diseño del producto, ya que un mismo mensaje puede tener 
connotaciones diferentes según el mercado, y otras veces hará falta cambiar el mismo 
producto.  
El diseño industrial puede entenderse como un instrumento de gestión orientado a 
incrementar la competitividad de la empresa mediante la concepción de nuevos productos o 
servicios producidos a menor coste y con una mejor adaptación a las preferencias 
cambiantes de los consumidores. 
El diseño o rediseño puede aportar dos tipos de diferenciación:  
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• Diferenciación vertical, en la que se aumentan las prestaciones y cualidades funcionales 
del producto.  
• Diferenciación horizontal, en la que se ajusta el producto al nicho de mercado al que va 
orientado, incluyendo nuevos atributos que se adecuen  a los gustos estéticos o simbólicos 
de ese segmento de la demanda. De este modo el diseño industrial puede lograr que con el 
mismo coste de producción el producto satisfaga más necesidades, aumentando los 
márgenes comerciales, la productividad de la empresa y su competitividad. 
En este sentido, el diseño debe permitir el logro de tres resultados:  
• Racionalización del proceso productivo, a partir de mejoras técnicas (disminución de las 
fases del proceso, número de piezas, abaratamiento del consumo de materias primas, etc.) 
para lo cual es esencial el binomio ingeniería/diseño.  
• Aumento de la calidad y las ventajas funcionales, estéticas o culturales del producto con el 
fin de mejorar la adaptación a la demanda.  
• Mejora de las condiciones de venta a través de la optimización y diferenciación de la 
información relativa el bien/servicio y/o a la empresa, lo que supera el mero concepto de la 
publicidad o la marca y afecta al envase y empaquetado y a la prestación de servicio, así 
como a las instrucciones del producto (en las que se indica sobre los mensajes de calidad y 
servicio, sobre las ventajas del consumo del bien, etc.) los expositores o los medios de 
transporte. 
2.2.7 LOS RECURSOS HUMANOS 
Este es el factor clave del que dependen todos los anteriores, porque es el personal de la 
empresa el que tomará las decisiones que afectarán a la estrategia, marketing, logística, 
financiación, etc. Por ello, en este punto nos detendremos un poco más, analizando la 
situación de la empresa española y las claves que mejoran la competitividad de los recursos 
humanos.  
Una de las decisiones a tomar por la empresa, como se ha visto anteriormente, será el 
concluir que personal contratar en su proceso de internacionalización. Existen ventajas y 
desventajas según se decida: 
A) POLITICAS DE CONTRATACIÓN 
I) Contratar personal local  
• Formado en el país natal:  
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Ventajas: Están familiarizados con la situación socioeconómica, política y de negocios 
del país de la implantación; retribución acorde con el nivel salarial del país de destino; 
se muestra confianza en el país de destino al contratar empleados locales; crece el nivel 
de aceptación por parte de la comunidad local; aumenta el reconocimiento social de la 
empresa en la región; aumenta las oportunidades disponibles en el país; hace que la 
empresa sea reconocida como un auténtico participante de la economía del lugar; tiene 
en cuenta de manera eficaz las limitaciones y las particularidades del lugar a la hora de 
tomar decisiones. 
Desventajas: Limitaciones para ejercer un control efectivo en las operaciones de la filial; 
dificultades o sobrecoste para contratar personal cualificado en el país de destino; la 
mayor vinculación con la comunidad local dificulta la toma de decisiones impopulares; 
mayores dificultades para transmitir la filosofía de negocio y la cultura de la matriz. 
• Formado en la casa matriz que vuelve a su país de origen: 
Ventajas: Equipo directivo local con cultura de la casa matriz; mestizaje en los RR.HH. 
formados en la cultura empresarial de la matriz; estructura organizativa cosmopolita y 
polivalente.  
Desventajas: Requiere gran anticipación y planificación en RR.HH.; alto coste inicial de 
aprendizaje; riesgo de captación por la competencia del ejecutivo ya formado. 
II) Personal desplazado de la casa matriz:  
• Viajando constantemente entre la matriz y la implantación: 
Ventajas: Personal con cultura de la matriz en la implantación para la toma de decisiones 
clave; reducción del número de ejecutivos de la plantilla global/coste total; 
homogeneidad de la cultura empresarial en las implantaciones. 
Desventajas: Cansancio y posible desubicación funcional del ejecutivo volante; 
sobrecostes de viajes y estancias con niveles salariales de la matriz; posible alta rotación 
del puesto. 
• Expatriar personal de la matriz, a través de traslados temporales al extranjero de 
duración inferior a un año con previsión del regreso del empleado al país de origen; 
asignación internacional por motivos técnicos u organizativos entendida como 
traslados temporales por periodos superiores al año; o traslados permanentes, en 
que los empleados son transferidos a otro país con contrato local y sin perspectiva 
de regreso: 
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Ventajas: Familiaridad con la cultura, los objetivos y las estrategias de la empresa matriz; 
permite un mayor control y coordinación de las implantaciones internacionales; dota a los 
empleados de una clara orientación internacional y multinacional; permite procesos de 
toma de decisiones más rápidos; crea una reserva de directivos con experiencia 
internacional. 
Desventajas: dificultad para adaptarse al idioma local, a la situación socioeconómica, 
política y cultural y al entorno legal; incremento de los costes empresariales por la 
expatriación; complejidad a nivel personal y familiar; efecto desincentivador en la moral y 
motivación de la dirección local; mayor sentimiento de que se trata de una empresa 
extranjera; dificultad de integrar al personal expatriado en su retorno; aumenta el índice 
de fracasos; puede verse sometida a restricciones del gobierno local (Hernández García, 
Antonio, 2.010). 
Para todos los casos hay que establecer políticas de formación técnica y lingüísticas 
(idiomáticas), ya que la capacitación y orientación internacional de los recursos humanos, 
sobretodo de directivos y empresarios conducen a una aceleración del proceso de 
internacionalización y a un aumento de la capacidad de penetración de las empresas en los 
mercados internacionales. Además, si la empresa decide realizar desplazamientos 
internacionales, el departamento de RR.HH. deberá establecer unas políticas de 
desplazamiento.  
En el caso concreto de la economía española, y del sector a tratar,  hay que tener en cuenta 
el hecho de que el perfil de las empresas en general, incluyendo las exportadoras, son 
pymes para las que la inversión en capital humano es más costosa y no siempre se perciben 
los beneficios generados por la implantación de estas políticas. Por ello, es conveniente 
establecer criterios que permitan mejorar este aspecto clave de la competitividad de la 
empresa española en el contexto internacional. 
B) POLÍTICAS DE FORMACIÓN TÉCNICA  
Las disciplinas para la formación técnica de los profesionales  de las empresas que llevan a 
cabo actividad exterior son, entre otras, comercio exterior, cooperación internacional, 
financiación y cobertura de riesgos, inversión exterior, logística internacional, nuevas 
tecnologías, identificación y desarrollo de oportunidades en mercados exteriores, etc.  
El 66% de las empresas españolas facilitan formación técnica en materia de 
internacionalización, estando por debajo de países como Gran Bretaña, Suecia, Dinamarca, 
Francia, Alemania y Holanda (superiores al 70%). El porcentaje de las empresas españolas 
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se sitúa en la línea de países como Bélgica y Luxemburgo (entre el 40% y el 70% de las 
empresas). Y sin embargo, por encima de países como Irlanda e Italia en los que menos de 
un 40% de sus empresas ofrecen este tipo de formación técnica (PriceWaterhouseCoopers, 
2.008). 
Profundizando en el análisis de las empresas españolas, en la Figura XX se observa una 
relación directa respecto de la fase de internacionalización en la que se sitúa la empresa. 
 
Figura 2.36: Formación técnica en las empresas españolas según años de experiencia 
internacional. Fuente: Estudio PriceWaterhouseCoopers, 2.008. 
 Por el contrario, por volumen de facturación exterior no se observan grandes diferencias en 
el comportamiento de las empresas españolas una vez que éstas superan el 5% de 
facturación internacional sobre el volumen total 
 
Figura 2.37: Formación técnica en las empresas españolas según volumen de facturación 
exterior. Fuente: PriceWaterhouseCoopers, 2.008. 
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Las áreas que más se imparten en las empresas españolas, dentro de la formación técnica 
para la capacitación internacional de sus empleados, coinciden con las predominantes en 
las empresas europeas. En la Figura XX se puede observar el porcentaje de cada área, 
destacando que la formación sobre la “Gestión internacional de los recursos humanos” 
resulta la formación técnica menos extendida. Ésta es el área principal de gestión que afecta 
al capital humano, y que aborda una disciplina muy sensible por su personalización a la 
cultura laboral local. Sin embargo, sólo se aborda en una de cada tres empresas, lo que 
indica que las empresas españolas con vocación internacional focalizan su esfuerzo en la 
entrada en el mercado a través de la venta de sus productos y servicios, y posteriormente, 
en su establecimiento en el mercado, para lo que se requiere el desarrollo de habilidades y 
conocimientos de gestión en ámbitos más globales. Dentro de los sectores, son las 
empresas de Tecnología, Ocio, e Infraestructuras, Ingeniería y Obra Civil las que más lo 
imparten, no superando en ningún caso una de cada dos. 
 
Figura 2.38: Principales áreas de formación técnica en las empresas españolas. Fuente: 
PriceWaterhouseCoopers, 2.008. 
En la Figura 38 de la página siguiente podemos observar el porcentaje de cada una de las 
principales áreas de formación en las empresas de infraestructuras, ingeniería y 
construcción españolas. Como se observa, las empresas de menos de 5 millones de 
facturación anual no ofrecen formación a sus empleados. En las empresas del sector 
predomina la formación en fiscalidad y normativa internacional, sobre todo en las empresas 
de entre 25 y 100 millones de euros de facturación. 
Las debilidades de formación del sector se muestran sobre todo en referencia a la formación 
en marketing, en la que las empresas de  los sectores de  Tecnología, Ocio o Moda doblan a 
las empresas del sector españolas. En el otro extremo, el sector de la construcción es el que 
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más ofrece en formación legal y fiscal, presente en un 74% de las empresas frente al 50% 
de sectores como el de Tecnologías o Alimentación que son los siguientes en este ranking. 
 
Figura 2.39: Principales áreas de formación técnica en las empresas de infraestructuras, 
ingeniería y construcción civil españolas. Fuente: PriceWaterhouseCoopers, 2.008. 
La mayoría de empresas españolas opta por acudir a expertos externos a la empresa (39%) 
para formar a su plantilla en temas de internacionalización, aunque hay un 50% de 
empresas que combinan la formación externa con la interna. Por el contrario, solo un 2% 
imparte la formación mediante formadores internos.  
En España, existe un amplio número de posibilidades de formación externa, ya sea a través 
de organismos públicos o privados. Así, universidades, escuelas de negocio, cámaras de 
comercio y otras instituciones imparten diversos cursos y másteres especializados en 
negocios internacionales. De hecho, en el ranking que publica “Finantial Times” tres de 
nuestras escuelas, el Instituto de Empresa, IESE y ESADE, se sitúan dentro de las veinte 
primeras posiciones a nivel mundial en cuanto a programas de formación a directivos. 
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Como se observa en la Figura XX de la página siguiente, las empresas españolas con 
vocación de internacionalización perciben como el principal oferente de formación técnica a 
las cámaras de comercio (27%), pero no descartan las escuelas de negocio (19%) y otras 
instituciones privadas (22%). Es destacable, por su potencial y proximidad a la empresa y a 
los profesionales, la baja utilización por parte de las empresas para el desarrollo de la 
formación técnica de los Colegios Profesionales (6%) y de los Institutos de Promoción 
Comercial (8%). Todo lo contrario ocurre con las empresas del sector de la construcción, 
que acuden de manera mayoritaria a estas fuentes de formación. Destaca el contraste con 
el resto de empresas españolas al ser otras instituciones públicas y los colegios 
profesionales los más elegidos, sobre todo destacan estos últimos con un 44%. 
 
Figura 2.40: Centros de formación externa del total de empresas españolas frente al sector 
de Infraestructuras, Ingeniería y Obra civil. Fuente: PriceWaterhouseCoopers, 2.008. 
La capacitación en materias de índole internacional de un empleado le posiciona con una 
mayor empleabilidad, que el mercado reconoce y desea. Por tanto, la doble inversión en el 
coste de la formación y las horas no trabajadas durante el periodo de la misma, hace que se 
deba ser cuidadoso con la selección de los candidatos y la retención del talento, al menos 
durante un tiempo considerado mínimo para así obtener un retorno de la inversión de la 
formación adecuado y razonable para cada organización.  
Se deben establecer unos requisitos mínimos para que un profesional de la plantilla pueda 
participar en el desarrollo de un programa de estas características, entre ellos destacan: 
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• Profesional con competencias asociadas a puestos con proyección internacional.  
• Desarrollo de un documento de compromiso en el que la empresa y el profesional 
acuerden un modelo de compensación en base al aprovechamiento y a la 
permanencia durante un tiempo determinado en la empresa, que asegure el 
desarrollo de la responsabilidad para la que ha sido capacitado.  
• Carrera profesional asociada a la capacitación ofrecida y a la experiencia que se 
espera que el profesional desarrolle. 
Una técnica para optimizar la inversión es la concentración de la formación de la máxima 
calidad en el personal directivo, bajo la obligación de transmitir en cascada los 
conocimientos y técnicas adquiridas al resto de profesionales de la plantilla. En este sentido, 
los destinatarios de la formación técnica en las empresas europeas abarcan con mayor 
intensidad al colectivo de mandos medios y altos, mientras que las empresas españolas se 
centran de manera mayoritaria en los colectivos técnicos de sus organizaciones (79% frente 
a sólo un 5% del colectivo directivo).   
Además, para el desarrollo de directivos globales o internacionales, se deben diseñar 
programas de desarrollo del liderazgo global. Éstos incluyen temas como estrategia, visión 
internacional, estructuración y diseño, cambio directivo, comunicación multicultural, ética 
internacional de los negocios, liderazgo de equipos, entrada en nuevos mercados y 
dirección en incertidumbre. Asimismo, es recomendable que incluyan componentes activos 
de aprendizaje, como un proyecto real de negocio. En esta línea, una práctica cada vez más 
extendida es el patrocinio de seminarios internos internacionales, en los que se reúne a 
personal internacional para intercambio de perspectivas sobre las distintas estrategias de 
negocio, facilitándose, al tiempo, el establecimiento de relaciones personales y discusiones 
formales e informales. 
III) POLÍTICAS DE FORMACIÓN LINGÜÍSTICA  
En cuanto a formación lingüística, en España sólo el 33% de las empresas facilitan la 
formación en idiomas. Además, un tercio de las organizaciones con actividad exterior 
continúan sin incluir la formación lingüística en sus  empresas.   
Prácticamente la totalidad de las empresas españolas que facilitan formación en idiomas, lo 
hacen como parte integral de sus planes de formación anual o para aquellos profesionales 
que lo requieren para el correcto desempeño de sus funciones. En este sentido, el 51% de 
las empresas incluye la formación en idiomas dentro de la oferta de sus planes de formación 
de manera habitual y constante, y el 39% ofrece formación sólo a los empleados que lo 
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necesitan para poder desarrollar eficazmente su trabajo. Asimismo, el 3% facilita este 
programa de manera específica y previa a una asignación internacional. Es decir, para la 
empresa española, el conocimiento de un idioma extranjero es un requerimiento cada vez 
más normal e independiente de la motivación personal o del grado de internacionalización 
de la empresa. 
La definición de un nivel mínimo de dominio de un idioma extranjero como parte del proceso 
de selección de una organización, abre la posibilidad de identificar de entrada a 
profesionales con un perfil más adecuado para el desempeño de asignaciones 
internacionales.   
Las empresas europeas tienen esta práctica generalizada, lo que las coloca en clara ventaja 
de partida frente a empresas españolas, pues inicialmente establecen soluciones a una de 
las barreras históricas y continuas del perfil del profesional español, que se incorpora a las 
empresas con niveles bajo-medio en idiomas extranjeros.  
Por el contrario, las empresas españolas solo exigen el dominio de un idioma extranjero 
cuando desean iniciar u ofrecer un proceso de expatriación a un empleado. Respecto al 
nivel mínimo de dominio del idioma, el 81% de las empresas exigen que tenga un dominio 
del idioma hablado, mientras que la exigencia de leerlo o escribirlo desciende a un 63% y 
52%, respectivamente.  
En el entorno europeo, existe una clara tendencia a potenciar el aprendizaje del idioma en el 
que el profesional debe desarrollar su trabajo. En España la tendencia es potenciar, 
esencialmente, la lengua inglesa (81% de las empresas ofrecen esta lengua), siendo la 
formación en otros idiomas de carácter algo más residual (el francés un 34%, el alemán un 
22% y el chino un 9%). 
Dos de cada tres empresas españolas que ofrecen idiomas en su oferta formativa, lo hace 
en sesiones de formación grupal. El aprendizaje con profesor particular lo ofrecen 
prácticamente una de cada dos empresas (45%) y los programas especiales de inmersión 
total con viajes, residenciales, etc., tan sólo una de cada diez empresas.  Dirigiendo esta 
formación en idiomas principalmente al colectivo de directivos (62%).   
Para optimizar la inversión se debe corresponsabilizar al empleado en su proceso de 
aprendizaje lingüístico a través de la evaluación del nivel adquirido al final del proceso de 
aprendizaje, en algunos casos repercutiendo parte de su coste al empleado.  
En este sentido, la participación en programas de formación idiomática en las empresas 
europeas tiene asociado un proceso de seguimiento del aprendizaje que va ligado a su 
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financiación y aprovechamiento. A este respecto se realizan pruebas en el momento de 
acceder al mismo y al finalizarlo.   
En el entorno nacional, cuatro de cada cinco empresas ofrece a los empleados formación en 
idiomas financiada, total o parcialmente. Pero al contrario que las empresas europeas, esta 
financiación no está vinculada al aprovechamiento de la formación. 
Dentro de esta búsqueda de la corresponsabilidad, además de lo mencionado, se añade el 
desarrollo de un plan de marketing interno específico. Éste, debe exponer de manera 
atractiva y entendible para el participante, los beneficios del programa, y las expectativas de 
la empresa, y del candidato, impulsando su coparticipación en la elección de la formación 
respecto a una terna de posibilidades en centro, fechas y contenidos. 
IV) POLÍTICAS DE DESPLAZAMIENTO  
El tener desarrollados unos procesos y políticas que resuelvan de manera estandarizada las 
necesidades que una empresa y un profesional, junto con su familia, deben afrontar cuando 
se inicia un desplazamiento internacional, facilita a las organizaciones la capacidad y 
agilidad diferencial para competir en el exterior, a la vez que mejora la gestión de este 
colectivo y ayuda a establecer un control sobre dichos costes de personal. Para el 
empleado, se traduce en mayores posibilidades de aprovechar las oportunidades 
internacionales que se le puedan presentar, al conocer de antemano el marco de 
responsabilidades y beneficios que la compañía le puede ofrecer.  
Debe señalarse que tan solo una de cada tres empresas españolas (27%) con actividad en 
mercados internacionales, desplazan profesionales a otros países (.  
El grado de experiencia en mercados internacionales se convierte en factor determinante del 
grado de desarrollo de las políticas de desplazamiento. Así, se puede afirmar que existen 
cuatro grandes estadios evolutivos de desarrollo de estas políticas: 
• Estadio 1. Modelo Individual: Gestión individualizada en la búsqueda y en la 
negociación con el profesional.  
• Estadio 2. Modelo de Políticas Marco: Establecimiento de políticas marco que limitan 
los escenarios de la negociación para la expatriación.  
• Estadio 3. Modelo Integrado: Integración de las políticas de expatriación en los 
modelos de gestión de personas de las áreas de recursos humanos. 
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• Estadio 4. Modelo de Negociación Individual con marco corporativo: Negociación 
individual dentro del marco de políticas corporativas más flexibles. 
A medida que la empresa madura en los mercados internacionales, se vuelve en cierto 
modo al modelo de negociación individual (Estadio 4). Esta situación se da en las 
multinacionales europeas y españolas, y se debe a que en el momento de máxima 
experiencia internacional se entiende que la necesidad de desplazar profesionales a otros 
países, si bien no ha desaparecido, sí ha disminuido debido a que, en dicho momento, la 
empresa ya se encuentra implantada en el exterior empleando mayoritariamente 
profesionales locales para su gestión. En este contexto, los profesionales desplazados 
responden a perfiles de alta dirección, globales y muy especializados, con los que la política 
corporativa representa un marco de gestión, pero resulta insuficiente para el profesional, por 
lo que la negociación individual se convierte en imprescindible. 
Como se refleja en la Figura XX, de las empresas españolas que desplazan profesionales a 
otros países, el 63% (es decir, 18% sobre el total de empresas) se encuentra en el Estadio 
2. Poseen formalizada de manera explícita su política de expatriación, regulando con ella las 
condiciones laborales y las obligaciones contractuales de los profesionales desplazados. El 
resto continuarían en el Estadio 1, manteniendo un Modelo de gestión individual de sus 
profesionales desplazados. 
 
Figura 2.41: Empresas españolas que poseen Políticas de Expatriación. Fuente: 
PriceWaterhouseCoopers, 2.008. 
En contraste con las españolas, un 70% de las empresas europeas desplazan profesionales 
a otros países, por lo que sus políticas de gestión de la expatriación se ven cada vez más 
desarrolladas y dirigidas a mantener, entre otras, las condiciones de poder adquisitivo y 
calidad de vida de los profesionales en los países de destino.  
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Es necesario que las empresas españolas avancen hacia estadios superiores, estableciendo 
políticas formalizadas de desplazamientos internacionales que incluyan como mínimo: 
• Requerimientos y condiciones para optar a los programas de desplazamiento 
internacional.  
• Criterios de selección de los candidatos interesados en participar en iniciativas 
internacionales o en el desarrollo de una carrera internacional.  
• Incentivos a la movilidad retributivos y de otros tipos. 
• Plan de contingencia en caso de conflictos internos derivados de un tratamiento 
inadecuado de los desplazados.  
• Plan de comunicación para la transmisión y publicación de esta política, como medio 
de asegurar la transparencia y objetividad en los procesos de desplazamiento 
internacional.  
• Proceso de retorno o repatriación al final del período de traslado. 
Uno de los aspectos a tener en cuenta en las políticas de desplazamiento es la definición de 
una estrategia para la identificación de perfiles internacionales dentro de la organización. En 
este sentido, las empresas españolas destacan que para decidir y validar a los profesionales 
que deben o quieren iniciar su carrera profesional internacional, se basan principalmente en 
su nivel de competencias, habilidades y capacidad técnica, en el nivel idiomático de la 
lengua de destino y en los méritos del trabajador. En cambio, no tienen prácticamente en 
cuenta su motivación o antigüedad en la organización. 
Sólo un 7% de las empresas españolas reconoce que la iniciativa para ofrecer una carrera 
internacional la toma el empleado en mayor grado, por lo que mayoritariamente parte de la 
empresa. Este bajo porcentaje puede deberse a la baja tasa de movilidad española, o bien a 
que las empresas emplean los desplazamientos internacionales como respuesta directa a 
las necesidades del negocio, y por tanto, no se da cabida a la iniciativa del propio 
profesional.  
Una buena medida a incorporar en las empresas para la elección del profesional a 
internacionalizar serían los viajes al extranjero. Una vez identificados los posibles candidatos 
y antes de tomar la decisión final de asignarlos a un destino determinado, se les familiariza 
con el país de destino, su cultura, su economía, su sistema político, etc. mediante una 
asignación de corto plazo y un recorrido programado por el país de destino. Permite evaluar 
la capacidad y el potencial de los candidatos con proyección internacional. Los 
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profesionales, a su vez, aprovechan su estancia para familiarizarse con el estilo de vida del 
nuevo país, la forma de trabajar, el establecimiento de relaciones, etc. 
Para que los empleados seleccionados se impliquen, las empresas españolas utilizan 
incentivos  mixtos para impulsar los puestos que requieren desplazamientos internacionales, 
es decir, conoce el atractivo que un incentivo salarial conlleva, pero no deja sin desarrollar 
los incentivos no dinerarios. Así, los aspectos que las empresas españolas tienen en cuenta 
para conformar los paquetes de incentivos para la movilidad internacional son:  
• Salario base superior al del país de origen (78%).  
• Complementos de destino (70%). 
• Otros complementos salariales (67%).  
• Bonus/incentivos a corto plazo (59%). El aspecto retributivo es un factor importante, 
que puede pasar de ser motivacional a higiénico en poco tiempo. Con el objetivo de 
clarificar esta situación y facilitar la repatriación posterior del profesional, hay que 
tomar las siguientes medidas:  
• Mantener ajustado el salario base al país de origen para facilitar la repatriación.  
• Ofrecer primas de adaptación al índice del coste de la vida y al índice de calidad de 
vida del país destino. 
• Ofrecer complementos de vivienda.  
• Resolver los aspectos fiscales y pago de impuestos. 
• Aportar soluciones a temas de colegios.  
• Ofrecer alguna subvención de transporte periódico al país de origen para visitas a 
familiares.  
• Facilitar la resolución de temas personales. 
Las empresas internacionalizadas que desarrollan estas prácticas suelen subcontratar estos 
servicios a empresas especializadas en estos temas, así como para obtener la información 
de mercado sobre salarios y beneficios aplicables en los países de origen y destino. Dentro 
de los beneficios extrasalariales ofrecidos por las empresas españolas se hace una 
distinción entre: 
• Incentivos de atracción, es decir, ofrecidos al empleado antes del desplazamiento: 
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- Gastos del traslado (70%): Cobertura de los gastos temporales de traslado, hacen 
referencia a los gastos de dietas y hoteles hasta que el empleado es instalado de 
manera definitiva en una vivienda.  
- Gastos del viaje (52%): Gastos de viaje engloban el desplazamiento de los 
trabajadores y su acompañante al nuevo destino (billetes de avión, taxis, etc.).  
- Gastos de traslado de enseres (48%): Gastos de traslado de los bienes comprenden 
la mudanza o el almacenamiento de los muebles y las pertenencias del profesional y 
su familia.  
• Incentivos durante el proceso de expatriación:  
- Seguro para emergencias (59%).  
- Vacaciones y permisos retribuidos (56%).  
- Asociación a clubes sociales en destino (56%).  
- Seguros de salud (33%).  
- Colegios para los niños (30%). 
- Planes de pensiones (22%).  
- Seguros de vida y accidentes (7%).  
Pese a estos paquetes de incentivos mixtos, destacar que entre las principales causas de 
fracaso en el proceso de expatriación de un profesional destacan la inadaptación cultural de 
la familia del profesional al país de destino y la insatisfacción del empleado en el momento 
de su repatriación, provocada por la falta de gestión de sus expectativas al no planificar 
previamente una carrera profesional dentro de la empresa. 
En el caso de la inadaptación cultural, como se observa en la descripción anterior de 
incentivos, los paquetes ofrecidos por las empresas españolas se centran en temas 
esencialmente logísticos y de compensación (salario base superior al de origen y otros 
elementos salariales, gastos de traslado, viajes, emergencias, permisos retribuidos, etc.), y 
no manifiestan tener desarrolladas políticas para el apoyo a la integración familiar en 
destino. Esta situación puede deberse a que no existe una mentalidad global o perspectiva 
globalizada en la organización, por lo que el desplazamiento se percibe por el profesional, 
especialmente en los puestos de dirección, como un alejamiento del centro de poder. De ahí 
que la compensación más importante continúe siendo, hoy en día, la económica. Todo lo 
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contrario ocurre en las empresas europeas, que contratan compañías especializadas que 
gestionan con anterioridad la llegada del profesional y su familia, e incluso se han 
identificado cursos específicos previos a los futuros expatriados que preparan al profesional 
y a su familia a la nueva cultura, costumbres y características importantes para la mejor 
convivencia y adaptación al nuevo entorno. 
Un aspecto importante, como práctica excelente en las políticas y procesos referentes a los 
desplazamientos internacionales, es la incorporación de la cultura de internacionalización en 
la empresa, previa a iniciar con el candidato el proceso efectivo del salto a esos nuevos 
mercados. Incorporar profesionales con experiencia internacional ayuda a generar 
conocimiento en los departamentos de RR.HH, sobre los problemas profesionales y 
personales a los que se debe enfrentar el desplazado. En esta dirección, se empieza el 
proceso incorporando gradualmente a profesionales procedentes de otros países en dónde 
se desea abrir negocio. Este hecho, va calando en la compañía, desarrollando una nueva 
cultura más diversa que filtra nuevos valores de gran utilidad para, posteriormente, iniciar el 
traslado de algún directivo español.  
Otra medida sería la creación de equipos de directivos para el desarrollo internacional, 
llamados “cuerpo de directivos diplomáticos”. Estos equipos multidisciplinares centran su 
actividad y especialización en la transmisión del know how de la empresa matriz. Su aspecto 
diferencial radica en asumir el desplazamiento internacional como su misión y tarea 
fundamental desde el inicio de su trabajo en el mismo, reduciendo conflictos, tensiones y 
simplificando el tratamiento de este aspecto, así como la gestión de expectativas. Además, 
en lugar de tener la consideración de desplazados se les considerará “expatriados de 
carrera”, con aquellas funciones asociadas que la empresa encomiende a este equipo, 
independientemente del país del que se trate. 
Por otro lado, en los procesos de desplazamiento internacional, los profesionales sienten, en 
ocasiones, que el momento inicial para irse a otro país es intensivo en comunicación e 
incentivación (venta interna) por parte de directivos y mandos, pero una vez el profesional se 
ha incorporado, ese interés o intensidad de flujo comunicacional decae exponencialmente y 
el profesional experimenta un sentimiento de abandono, decepción, afectando dicha 
situación a su rendimiento. Por ello, hay que establecer un plan de comunicación continuo 
con el profesional en donde se abunda en su integración y la de su familia, así como en 
aspectos técnicos y de relación, intentando resolver cualquier queja, preocupación o duda 
de manera inmediata. Algunas empresas incluso llegan a establecer el puesto de gestor de 
desplazados o asignan un mentor y/o tutor específico en origen para el seguimiento del 
desarrollo del profesional desplazado.  
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Este mentor y/o tutor juega un papel importante en otro de los factores que se deben 
desarrollar, la incorporación de sistemas de evaluación del desarrollo profesional durante la 
expatriación. Junto a los criterios tradicionales de esfuerzo y sacrificio, se deben ligar los 
resultados conseguidos con aspectos relativos a la evaluación del desempeño (la carrera 
profesional y oportunidades de promoción), evaluación del rendimiento (retribución variable) 
y la duración de la asignación internacional. 
La empresa europea, al contrario que la mayoría de españolas, tiende a la fijación de 
objetivos relacionados con el proyecto internacional, los cuales deben ser alcanzados como 
requisito indispensable para avanzar en la carrera profesional.   
La otra causa de fracaso del proceso de expatriación, como se ha dicho, es la repatriación. 
El principal reconocimiento al esfuerzo del expatriado se hace sobre la carrera profesional 
del empleado, accediendo de manera más rápida y directa a puestos de responsabilidad 
que deben ser diseñados teniendo en cuenta esta característica que la internacionalización 
introduce. Se trata de gestionar las expectativas del empleado con la carrera internacional y 
la posición, responsabilidad y objetivos que el profesional acepta y las circunstancias que le 
acompañan y rodean. En este sentido una comunicación transparente y realista facilita el 
éxito de estos procesos. 
 La definición de las políticas de repatriación es uno de los aspectos menos resueltos tanto 
en las empresas europeas como las españolas, aunque en estas últimas el grado de 
desarrollo es aún mucho menor. En el ámbito europeo las prácticas tienden a la 
consideración de los costes de repatriación al inicio del proceso, si bien en ningún caso, se 
resuelven los conflictos derivados del puesto de trabajo de retorno.   
En el caso de las empresas españolas, tanto el trabajador como la empresa asumen una 
serie de obligaciones cuando llevan a cabo procesos de expatriación y repatriación. Entre 
las obligaciones contractuales que asumen las empresas destacan: 
• Reserva del puesto de trabajo del empleado, con el mismo nivel y salario de 
referencia. Una de cada dos empresas españolas ofrece esta cláusula (52%).  
• Regulación del contrato por causas de retorno anticipado. Un 22% de empresas 
firma esta cláusula contractual con el empleado expatriado.  
• Regulación contractual de causas de extinción del contrato e indemnización 
asociada. Es la cláusula menos ofrecida, tan sólo un 7% de las empresas españolas 
la asume. 
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Del mismo modo, hay dos cláusulas contractuales que obligan al empleado, si bien su 
utilización por las empresas españolas es minoritaria, tal y como se deriva de los siguientes 
porcentajes:  
• Pacto de permanencia en la empresa (22% de las empresas lo acuerdan y clausulan 
con el empleado expatriado).  
• Pacto de no competencia post-contractual si el trabajador abandona la empresa 
(utilizada por un 19% de las empresas españolas).  
Con respecto a estas dos últimas cláusulas, su uso se debe extender ya que hay que 
desarrollar mecanismos adecuados que garanticen la capacidad para retener el valor 
añadido que aportan los repatriados. Un 25% de los expatriados abandonan la empresa 
cuando regresan al país de origen. En estos casos, la empresa no sólo fracasa en la 
apropiación del conocimiento adquirido por sus empleados, sino que pone a disposición de 
la competencia los conocimientos y habilidades adquiridas en la asignación. 
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CAPÍTULO 3.- ESTRATEGIAS DE ENTRADA EN LOS MERCADOS EXTERIORES  
La elección del modo de entrada es una de las decisiones fundamentales a adoptar a la 
hora de plantear un proceso de internacionalización. Las distintas alternativas pueden ser 
agrupadas en tres grandes bloques: abastecer los mercados exteriores a través de 
transacciones comerciales, ceder la explotación de la ventaja a un agente extranjero o 
desplazar capacidades productivas efectuando una inversión directa en el exterior (IDE). 
3.1.- LA EXPORTACIÓN   
Esta alternativa suele ser la utilizada por muchas empresas para iniciar su expansión 
internacional ya que es la manera más sencilla de abordar la entrada en un mercado 
exterior, siendo su característica distintiva fundamental el hecho de que la producción se 
mantiene centralizada en el país de origen, desde el cual se abastecen el resto de mercados 
internacionales a través de transacciones comerciales. La estrategia de exportación 
presenta una serie de ventajas, pero también algunos inconvenientes (Claver Cortés, 
Enrique; Quer Ramón, Diego, 2.000, apud Hill y Jones 1.996). 
Entre las ventajas destacan las siguientes:  
• Evita el coste de establecer operaciones de fabricación en el país anfitrión.  
• Permite la obtención de economías de escala, al tener una producción centralizada 
que posteriormente es enviada a otros mercados nacionales.  
Entre sus desventajas encontramos las siguientes:  
• Existencia de economías de localización en otros lugares del exterior, que pueden 
hacer desaconsejable la exportación desde el país sede.  
• Existencia de elevados costes de transporte, que pueden encarecer la exportación.  
• Existencia de barreras arancelarias, que también pueden hacerla cara y arriesgada.  
• Problemas con agentes locales a los que se haya delegado actividades de marketing 
y que pueden perseguir sus propios intereses. 
Podemos considerar que la exportación será recomendable como estrategia de entrada 
frente a la fabricación exterior, cuando ocurra alguna de estas circunstancias:  
• La empresa es pequeña y no tiene los recursos necesarios para invertir en el 
exterior.  
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• No es recomendable un fuerte compromiso debido al riesgo político, al escaso 
atractivo del mercado de destino o su incertidumbre.  
• No existe presión política o económica para fabricar en el exterior. 
TIPOS DE EXPORTACIÓN  
La empresa puede exportar de distintas maneras, indirecta o pasiva y directa o activa ( apud 
Jarillo y Martínez 1.991). Como veremos, en algunos casos, se produce una combinación 
con otras modalidades de entradas contractuales o inversoras.  
a) Exportación indirecta o pasiva. En este caso la empresa se limita a producir y vender tal y 
como hace con los clientes locales. Es como si la empresa no exportara, ya que toda la 
problemática exterior está en manos de un intermediario localizado en el país de origen, que 
puede ser de varios tipos:  
- Comprador extranjero. Persona física o jurídica que compra por cuenta de una 
empresa situada en el país destino.  
- Comerciante. Operador internacional que compra en origen para revender en otros 
países, tomando posesión de la mercancía, y en consecuencia, asumiendo el 
riesgo.  
- Bróker. Intermediario que pone de acuerdo a vendedor y comprador de países 
distintos, a cambio de una comisión o pago fijo. No toma posesión de la mercancía. 
- Agente. Individuo o empresa que, a cambio de una comisión, se encarga de colocar 
los productos en el exterior. Su vínculo con la empresa exportadora es mucho más 
permanente que el que mantiene el bróker.  
- Casa exportadora. Firma que vende en el extranjero en representación de la 
empresa, actuando como si fuera su departamento de exportación. Posee un grupo 
de especialistas en comercio exterior y trabaja a comisión para pequeñas empresas 
exportadoras que no compiten entre sí.  
- “Trading company”. Empresa general de comercio que opera en muchos países a 
través de una red de conexiones internacionales. Puede tomar posesión del 
producto o trabajar a comisión.  
- Consorcio de exportación. Entidad independiente cuya propiedad ostenta un grupo 
de empresas que, debido a su reducido tamaño o a su escaso conocimiento 
experiencia en las actividades internacionales, no exportan por su cuenta sus 
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productos. El consorcio constituye, para dichas empresas, algo así como un 
departamento conjunto de exportación, por lo que entra en la órbita de la 
cooperación empresarial. 
b) Exportación directa o activa. La empresa entra en contacto con intermediarios o 
compradores finales en el extranjero, haciéndose cargo de todos los aspectos 
burocráticos, logísticos y financieros de la exportación. Si la empresa tiene muy pocos 
compradores en el extranjero, puede que el propio director de exportación o algunos 
representantes viajen para negociar los pedidos. Si, por contra, la empresa tiene 
muchos clientes, se hace difícil controlar todas las operaciones desde origen, 
precisando la ayuda de intermediarios locales o de personal propio en el país de 
destino.  
En el primer caso, encontramos tres tipos de intermediarios situados en el país de destino:  
- Importador. Compra los productos del exportador por su cuenta y riesgo, tomando 
posesión de la mercancía, revendiéndola luego a los compradores finales. 
- Agente. Actúa en representación de la empresa exportadora en el país de destino, 
contactando clientes, negociando pedidos, gestionando el cobro, etc. No toma 
posesión de los productos, trabaja a comisión y puede operar en exclusiva para el 
exportador o compartir su tiempo con otras empresas.  
- Distribuidor. Toma posesión de los productos, encargándose de venderlos a clientes 
finales a cambio de un margen. Sin embargo, a diferencia del importador, suele 
poseer una exclusividad territorial y mantiene un vínculo a largo plazo con la 
empresa exportadora. 
Por otro lado, la operación de exportación directa con personal propio en destino puede 
realizarse a través de diversas fórmulas:  
- Oficina de representación o enlace. Es la cara visible de la empresa en el país, 
proporciona información, coordina los embarques, etc. Se dará en el caso de que se 
requiera una mínima presencia en el país, ya que se vende a través de 
intermediarios locales, vendedores viajeros o desde el departamento de exportación 
en origen.  
- Delegación comercial. Además de lo anterior, se encarga de la publicidad y 
promociones, de las relaciones con grandes cadenas mayoristas y minoristas, etc.  
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- Filial de ventas. Supone la máxima presencia posible a través de la exportación 
directa. Dicha filial tiene una fuerza de ventas propia y asume todas las funciones 
comerciales en ese mercado. Normalmente es una empresa con personalidad 
jurídica propia. 
La exportación directa presenta ventajas e inconvenientes frente a la indirecta (apud Root, 
1.998). Entre sus ventajas destacan: el mayor control sobre las variables de marketing; la 
mayor concentración del esfuerzo comercial en el producto de la empresa; una mejor y más 
rápida información sobre el  mercado de destino (con el consiguiente aprendizaje); y la 
protección de marcas y otros activos intangibles. Por el contrario, se necesitan conocer los 
procedimientos de envío y cobro internacionales, y presenta mayores costes de puesta en 
marcha, requerimientos de información y riesgos. 
3.2.- LOS ACUERDOS CONTRACTUALES  
Esta segunda estrategia de entrada engloba una serie de modalidades en las que no se 
produce inversión de manera directa por parte de la empresa que se internacionaliza, sino 
que dicha inversión es realizada por algún agente situado en el país de destino (de ahí que 
también se denomine inversión indirecta). Conlleva, respecto a la exportación, una mayor 
intensidad de penetración en el país de destino, así como un mayor control de las 
operaciones productivas en el mismo. Desde un punto de vista general, el fundamento 
teórico de esta modalidad de entrada lo encontramos en las estrategias de cooperación 
empresarial que muchos autores también denominan alianzas estratégicas.  
La estrategia de cooperación en el ámbito internacional presenta indudables ventajas, como 
el aprendizaje acerca de las habilidades de un socio, pero no está exenta de riesgos (apud 
Porter y Fuller, 1.986). Los beneficios principales podrían ser:  
• Obtención de economías de escala o de experiencia, mediante la concentración de 
una actividad que queda al servicio de varias empresas. 
• Acceso al conocimiento o habilidad para realizar una actividad, cuando existen 
asimetrías entre las empresas.  
• Reducción del riesgo, debido a que ningún socio soporta el riesgo y coste totales de 
la actividad.  
• Ordenación de la competencia, ya que la cooperación puede influir sobre con quien 
compite una empresa y las bases para tal competencia.  
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• Frente a las transacciones a larga distancia, puede aliviar las dificultades de 
transacción.  
• Frente al desarrollo interno, permite una mayor rapidez para adquirir conocimiento o 
cuota de mercado, implica un menor coste debido a las ventajas de la empresa ya 
establecida y puede suponer un compromiso menos irreversible.  
• Frente a las fusiones, supone un menor coste que el que implicaría adquirir una 
empresa compatible, protege la independencia de los equipos de gestión y 
representa también un compromiso menos irreversible. 
Por su parte, las desventajas de esta modalidad pueden encuadrarse en tres categorías:  
• Costes de la coordinación continúa entre los socios, que implica tiempo y dinero, 
además de poder existir divergencias entre los intereses de aquellos.  
• Erosión de la posición competitiva, al poder crear un nuevo competidor o fortalecer a 
uno existente, mediante la transferencia de conocimiento o el acceso al mercado.  
• Extracción de beneficios por parte de un socio, debido a que el otro se encuentra en 
una posición negociadora adversa (inversiones especializadas o irreversibles, 
contribución de un socio difícil de reemplazar, etc.) 
TIPOS DE ACUERDOS CONTRACTUALES  
Tanto las anteriores ventajas como los inconvenientes no son típicos de todas las formas de 
cooperación, que pueden adoptar diversas modalidades abarcando desde los simples 
acuerdos tácitos o “pactos entre caballeros”, hasta fórmulas más formales o explícitas como 
la creación de una empresa conjunta o joint venture. Esta última, al suponer una inversión 
directa en el país de destino, será abordada  posteriormente. Entre ambos extremos, 
encontramos múltiples acuerdos contractuales que implican una transferencia de 
conocimiento (procesos, productos o know how) y pueden ser agrupados en las siguientes 
categorías (apud Hefalas 1.990).  
- Licencias. Engloban una variedad de acuerdos a través de los cuales la compañía 
doméstica (licenciante o licenciador) pone sus activos intangibles (patentes, secretos 
comerciales, know how, marcas o nombre comerciales) a disposición de las compañías 
extranjeras (licenciatarias o licenciadas) normalmente a cambio de royalties (cantidad fija 
por unidad de venta o porcentaje sobre las ventas o beneficios). Podemos encontrar 
algunos aspectos ventajosos pero también ciertos inconvenientes en la licencia (apud 
Root, 1.998). Entre sus ventajas destacan: 
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• Evita barreras a la exportación (costes de transporte, aranceles, etc.).  
• Supone un menor riesgo político que la inversión directa. 
• Permite satisfacer el requerimiento del gobierno huésped de que parte de la 
producción sea efectuada por alguna empresa local.  
• Para empresas de servicios (cuyo producto no es exportable en sentido estricto y 
requiere una elevada adaptación local) puede ser bastante atractiva, ya que gran 
parte del coste de esa adaptación es traspasado al licenciatario extranjero.  
• Implica un bajo compromiso de recursos, por lo que resulta accesible para empresas 
de escaso tamaño.  
Entre sus inconvenientes:  
• Necesidad de poseer una tecnología o nombre comercial que sean atractivos.  
• Falta de control sobre las operaciones (lo que no sólo puede provocar unos malos 
resultados en ese país, sino también una pérdida de discrecionalidad por parte de la 
empresa licenciante para efectuar una coordinación estratégica global).  
• Limitación del potencial de beneficios, al estar sometido a las condiciones del 
acuerdo.  
• Riesgo  de crear un competidor al transferir la tecnología propia. 
• Posible derecho de exclusividad para el licenciatario en su país, por lo que el 
licenciante no puede emplear otros modos de entrada mientras dure el acuerdo 
(coste de oportunidad de la licencia). 
- Franquicias. Suponen una forma de licencia en la cual una empresa (franquiciador) cede 
un sistema de negocio así como una propiedad industrial a otra empresa o persona 
independiente (franquiciado). Consiste en un tipo particular de licencia para la 
distribución al detalle, en la cual la empresa licenciante no se limita, por ejemplo, a 
autorizar el uso de su marca, como en la licencia tradicional, sino que proporciona a la 
empresa licenciataria algo más ( apud Jarillo y Martínez 1.991). Ello puede consistir en 
un producto y un sistema de estandarizado de operaciones y marketing en el punto de 
venta (franquicia de producto) o sólo en un sistema estandarizado de operaciones y 
marketing (franquicia de montaje de negocio). Ya sea en uno u otro caso, la empresa 
franquiciadora en al encargada tanto de perfeccionar y estandarizar el sistema hasta los 
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últimos detalles como de efectuar una publicidad corporativa o institucional que refuerce 
la imagen global de marca.  
La franquicia también presenta aspectos positivos y negativos (apud Root, 1.998). Sus 
ventajas principales son: 
• Permite una expansión rápida con un bajo desembolso de capital.  
• Posibilita instaurar un sistema estandarizado de marketing, creando una imagen 
distintiva.  
• Puede existir una alta motivación por parte de los franquiciados (al acceder a la 
marca comercial del franquiciador).  
• Supone un menor riesgo político respecto a otras alternativas. 
Sus inconvenientes son similares a los de la licencia, a los que cabría añadir alguna posible 
restricción por parte del gobierno huésped sobre los términos del acuerdo. Tal vez la 
desventaja más pronunciada sea la falta de control de la calidad por parte del franquiciador, 
debido a la distancia geográfica que le separa de sus franquiciados y, en muchos casos, al 
gran número de estos. La solución para soslayar este inconveniente pude ser crear una filial 
en cada país o región, que se encargaría de establecer franquiciados en esa zona y 
controlar la calidad del servicio que prestan.  
- Contratos de administración. Son aquellos en virtud de los cuales una empresa dirige las 
operaciones cotidianas de otra situada en un mercado extranjero. La empresa que se 
internacionaliza normalmente es responsable de la planificación a largo plazo y del 
establecimiento de objetivos. La empresa local, por su parte, mantiene la propiedad y el 
control de la organización. 
- Contratos “llave en mano”. El proyecto llave en mano es un acuerdo contractual en virtud 
del cual en contratista se responsabiliza de la instalación y puesta en funcionamiento de 
una fábrica, proporcionando la tecnología y asistencia técnica especializada, los diseños 
e ingeniería básicos, el suministro de maquinaría, la construcción de la planta, la 
instalación de entra en servicio (apud Fernández Sánchez, 1.996). En el contexto 
internacional es muy parecido al contrato de administración, en el sentido de que la 
propiedad de la organización es mantenida por la empresa del país anfitrión. Sin 
embargo, en este caso, el papel de la empresa extranjera es crear el proyecto. Después 
de entregarlo a la empresa del país de destino, la empresa extranjera puede iniciar un 
contrato de administración durante un tiempo determinado.  
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- Contrato de fabricación. Esta modalidad, también conocida como subcontratación 
(outsourcing), es un acuerdo contractual por el que la empresa contratista o principal 
encarga a la subcontratista la producción de productos o componentes, o la realización 
de servicios. Permite al principal centrarse en sus actividades esenciales, externalizando 
las no básicas o para las que no tiene suficiente pericia, disminuyendo el compromiso de 
recursos y de gestión, al tiempo que reduce riesgos y diversifica sus suministros. Para el 
subcontratista, los estrechos lazos con el principal facilitan la formulación y estabilidad 
de su estrategia, aunque puede suponer un importante riesgo derivado de su 
dependencia de un único cliente.  A las tradicionales ventajas de una práctica de 
externalización (reducción y mejora en la estructura de costes, mayor disponibilidad de 
flujos de tesorería, mejora de la rentabilidad económica y reducción de riesgos) pueden 
añadirse otras más específicas del outsourcing, como: 
• Mejora de la calidad y de los plazos de ejecución de determinadas actividades y por 
tanto de la eficiencia global de los procesos.  
• Mayor focalización en el negocio específico de la empresa.  
• Disposición de personal altamente cualificado y especializado para las funciones 
externalizadas.  
• Aumento de la flexibilidad y de la agilidad de respuesta ante los cambios del 
mercado.  
Pero, como en todo proceso, y de manera inherente, existen aspectos negativos que forman 
parte integral del outsourcing:  
• El ahorro con el uso de outsourcing puede que no sea el esperado. 
• Se podría perder el control sobre ciertas actividades y la compañía puede pasar al 
depender del outsourcing.  
• El traspaso de información podría provocar problemas de confidencialidad.  
•  Alto impacto en el cambio de proveedor en caso de que el seleccionado no resulte 
satisfactorio.  
- Otros acuerdos contractuales. En esta categoría quedarían englobados otros tipos de 
acuerdo, tales como los contratos de asistencia técnica, de servicios, los acuerdo de 
coproducción y los de I+D en colaboración. 
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3.3.- LA INVERSIÓN DIRECTA EN EL EXTERIOR  
A diferencia de las dos estrategias anteriores, la Inversión Directa en el Exterior (IDE) 
supone el compromiso de aportación de capital por parte de la empresa en el país de 
destino. Se dice que existe IDE cuando “un agente económico (inversor) residente en un 
determinado país realiza una inversión en una empresa localizada en el exterior, mediante la 
cual obtiene una participación y una influencia efectiva y estable en su gestión” ( apud Durán 
Herrera, 1.999). Por consiguiente, para que exista IDE, se tienen que cumplir al menos dos 
requisitos: aportación de recursos financieros o su equivalente en una empresa en el 
exterior; e intención de permanecer durante un largo horizonte temporal y participar en la 
administración de la empresa que se crea o adquiere en el exterior.  
Existen diversas razones por las que una empresa puede pretender invertir en exterior, 
asumiendo los riesgos inherentes. Con carácter general, pueden ser agrupadas en cinco 
categorías (apud Dunning, 1.992):  
• Búsqueda de recursos. Adquirir recursos específicos a un coste más bajo que el que 
podría obtener en su país de origen: materias primas, mano de obra; capacidades 
tecnológicas, directivas, organizativas o de marketing, etc. 
• Búsqueda de mercados. La empresa invierte en un país para suministrar bienes o 
servicios en ese país o en países adyacentes. Desde un punto de vista más 
específico, esta inversión en busca de mercados puede estar motivada por la 
pretensión de proteger mercados existentes o explotar mercados emergentes, seguir 
a proveedores o clientes en su internacionalización, adaptar con mayor facilidad los 
productos a los requerimientos locales, reducir los costes del suministro a distancia, 
tener presencia física en los principales mercados servidos por los competidores, 
evitar barreras impuestas por los gobierno anfitriones o, incluso, aprovechar 
incentivos proporcionados por éstos.  
• Búsqueda de eficiencia. En este caso se pretende racionalizar las inversiones 
efectuadas en busca de recursos o de mercados de forma que se puedan obtener 
beneficios del gobierno común de esas actividades geográficamente dispersas. 
Dichos beneficios están vinculados esencialmente a las economías de escala o de 
alcance y a la diversificación de riesgos y surgen de la especialización de productos 
o procesos, del aprendizaje derivado de producir en culturas diferentes y de las 
oportunidades de arbitraje de costes y precios a través de los intercambios. 
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• Búsqueda de activos estratégicos. La empresa invierte, habitualmente mediante la 
adquisición de activos de competidores extranjeros, con el objetivo de sostener o 
mejorar su competitividad internacional. Algunos ejemplos encuadrados en esta 
categoría podrían ser adquirir una empresa o efectuar una alianza estratégica con 
ella con el objetivo de frustrar las intenciones de hacerlo de un competidor, 
fusionarse con un rival extranjero para fortalecer capacidades conjuntas frente a un 
rival más poderoso, adquirir un grupo de proveedores para monopolizar el mercado 
de un suministro particular, obtener acceso a canales de distribución para mejorar la 
promoción de la marca, adquirir una empresa que fabrique un producto 
complementario para diversificar la oferta, aliarse con una empresa nativa para tomar 
una posición ventajosa de cara a posibles contratos gubernamentales, etc.  
• Otros motivos, encontramos otros tres grupos de razones para la IDE difícilmente 
encuadrables en las cuatro categorías anteriores:   
o Inversiones que buscan escapar de legislaciones restrictivas o políticas 
macroeconómicas del gobierno del país de origen.  
o Inversiones de soporte que prestan apoyo a otras actividades de la empresa. 
o Inversiones pasivas que se aproximan a las  inversiones de cartera persiguiendo 
beneficios o apreciaciones del capital invertido, más que inyectar nuevos activos o 
habilidades en la empresa y ejercer un control e influencia sobre la toma de 
decisiones, como sería el caso de las inversiones directas propiamente dichas. 
TIPOS DE INVERSIONES DIRECTAS EN EL EXTERIOR  
A la hora de efectuar una IDE, hay que adoptar una serie de decisiones. La primera será 
determinar si la producción va a permanecer en el país de origen (con lo que la IDE 
supondrá un establecimiento meramente comercial en el país de destino) o va a ser 
trasladada al exterior (es decir, la IDE tomará la forma de un establecimiento de producción, 
ya sea de un componente o del producto completo). La segunda decisión gira en torno a si 
la IDE va a ser realizada de manera conjunta con otras empresas, ya sean domésticas o 
nativas del país de destino de la inversión (empresas conjuntas o joint ventures), o por la 
propia empresa en solitario (filiales propias). En caso de optar por establecer una filial 
propia, una tercera decisión será determinar si va creada desde cero, esto es, configurar 
una nueva empresa ya establecida en el país (crecimiento externo). 
La clasificación de IDE más frecuente considerada es la relativa a la distinción entre 
inversiones conjuntas e inversiones en solitario, las cuales vamos a analizar a continuación:  
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- Inversiones conjuntas: creación de una joint venture. 
Se trata de una modalidad concreta de cooperación empresarial, por lo que sus 
fundamentos teóricos son similares a los que hemos expuesto anteriormente para los 
acuerdos contractuales. Una joint venture es “una nueva sociedad (filial, subsidiaria o hijo) 
creada por dos o más empresas (socios, padres o matrices) que, aunque con personalidad 
jurídica independiente, desarrollan una actividad empresarial supeditada a las estrategias 
competitivas de las empresas propietarias. Esta forma de cooperación supone, durante un 
periodo de tiempo no muy corto, la aportación de fondos, tecnología, personal, bienes 
industriales, capacidad productiva o servicios por parte de dos o más entes jurídicamente 
independientes e interesados en crear una empresa cuya actividad potencie sus estrategias 
competitivas” (Ibid. p. 55, apud Fernández Sánchez, 1.996).  
La estructura de propiedad del capital de la empresa conjunta puede quedar repartida al 
50% por dos socios (joint venture 50/50) o adoptar otras modalidades donde uno de los 
socios ostenta una participación mayoritaria. Además, las joint ventures pueden estar 
integradas por socios de la misma nacionalidad para operar dentro de su país de origen o en 
otros países, o por socios de diferente nacionalidad, buscando operar internacionalmente. 
En este último caso, puede estar constituida por una empresa extranjera y una empresa 
nativa del país de destino o por varias empresas extranjeras que deciden invertir en dicho 
país.  
Además de la pretensión de compartir los riesgos con otra empresa, aspecto común a 
cualquier tipo de joint venture, existen algunas otras razones para elegir esta fórmula de 
entrada en el caso concreto de que se cuente con un socio del país de destino (Ibid. p. 55, 
apud Root, 1.998). Por un lado, la existencia de presiones gubernamentales (que exigen la 
participación de un socio local para poder invertir) y, por otro, aprovechamiento de las 
contribuciones del socio nativo (aportación de capital, conocimiento del entorno y de las 
prácticas de los negocios, contactos con proveedores, clientes, bancos u organismos 
oficiales, habilidades directivas, productivas o comerciales, prestigio local, etc.) 
No obstante, el principal punto débil de esta fórmula de entrada frente a la inversión en 
solitario es el menor control sobre las operaciones. Ello puede traducirse en una serie de 
inconvenientes: limitación del potencial de beneficios, diseminación de la tecnología propia, 
dificultad para emplear sistemas centrales financieros y de información, y obstáculos para la 
coordinación e integración global (de esa joint venture con la sede central o con otras 
filiales). 
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- Inversiones en solitario: establecimiento de una filial o subsidiaria propia.  
Consiste en la creación de una unidad productiva propia para atender a un mercado local 
desde el propio país de destino. La diferencia fundamental con la joint venture radica en que 
la empresa posee la totalidad del capital de la filial o subsidiaria. Por tanto, esta estrategia 
supone el mayor grado de compromiso a la hora de abordar la entrada en el exterior. Su 
punto fuerte es el mayor control sobre las operaciones, lo que consigue superar algunos de 
los inconvenientes de la joint venture. Con ello permite: especializar la filial en función de las 
necesidades estratégicas de la empresa; utilizar los beneficios obtenidos en un país para 
abordar un ataque competitivo en otro; fijar los precios de transferencia con mayor libertad, 
etc. Sin embargo, esas ventajas potenciales surgen a costa de asumir todos los costes y 
riesgos en solitario. Algunos de esos riesgos (como el desconocimiento del entorno) pueden 
ser soslayados mediante la adquisición de una empresa local pero en ese caso, se tendrían 
que afrontar otros problemas como la adecuada integración de dos culturas organizativas 
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EXPANSION INTERNACIONAL DE LA EMPRESA ENCOFRADOS J.ALSINA  
 
 
Figura 3.1 Expansión internacional de la empresa Encofrados J.Alsina. Fuente: Encofrados 
J.Alsina 
Rojo  Inversión Directa Extranjera. Filial propia 
Azul   Distribuidores 
Verde  Exportación  
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BLOQUE 2  
ESTUDIO DEL MERCADO DE LA 
CONSTRUCCIÓN DE MARRUECOS 
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CAPÍTULO 4.- GENERALIDADES DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCIÓN DE 
MARRUECOS 
4.1.- INTRODUCCIÓN 
En los últimos años, las actividades de construcción inmobiliaria y de infraestructuras en 
Marruecos entraron en una dinámica de crecimiento continuo gracias al deseo de las 
autoridades de paliar el déficit de vivienda (más de un millón de unidades) y de la política de 
incrementar la capacidad de acogida turística para el turismo foráneo, con la oferta de 
nuevos productos como el turismo balneario casi inexistente con anterioridad al principio de 
esta siglo. 
La pobreza y la vivienda insalubre, han contribuido a que la Administración Pública marroquí 
tome medidas importantes en el ámbito de la vivienda. Esa reacción se plasmó en los 
últimos años con grandes programas en el sector inmobiliario. El primer objetivo fue la 
erradicación de las ciudades chabolas con el programa ciudades sin chabolas (Villes Sans 
Bidonvilles) y la rehabilitación de las viejas casas tradicionales. Asimismo, cabe destacar la 
creación de nuevas ciudades capaces de absorber a las multitudes aglutinadas en las 
periferias de las grandes ciudades. 
La recalificación de terrenos agrícolas, pertenecientes al patrimonio público en zonas 
urbanizables, ha sido una de las primeras medidas tomadas por los poderes públicos 
locales. Las empresas públicas afiliadas al Ministerio de la vivienda se han encargado de 
urbanizar los terrenos y de adjudicarlos a través del sistema de licitación con un pliego de 
condiciones que impone la construcción de un gran número de viviendas de tipo económico 
(similar a la VPO). Para los promotores de este tipo de vivienda se han concedido 
igualmente grandes ventajas fiscales y posibilidades de dedicar parte de los lotes atribuidos 
a programas de promoción inmobiliaria libre. 
A medida que la industria de la construcción y obras públicas, se espera que acelere su 
ritmo de crecimiento en 2012, tras la consolidación de la inversión pública y programas de 
revitalización de viviendas sociales en los programas establecidos para contratar diferentes 
regiones del país. De hecho, los programas de inversión del sector destinado principalmente 
hábitat: 
• La introducción de nuevos mecanismos para apoyar la vivienda social con el objetivo 
de alcanzar 150.000 unidades de vivienda de interés social para el año 2012.   
• La continuación del programa especial de las provincias del sur 2008-2014, a un 
costo de 3,38 MDH totalmente financiado por el Estado.   
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• El establecimiento de un programa de emergencia para el período 2010-2012, que se 
enfrentan al problema de las familias que viven en hogares amenazados. 
Las políticas del Gobierno concentran sus acciones para fortalecer tanto la oferta como la 
demanda. Se procederá a la consecución de los proyectos iniciados el año 2012 en el 
programa de viviendas de bajo costo, cuyo valor tiene un tope de 140.000 dirhams, y el 
relanzamiento de la vivienda social mediante una serie de medidas aplicables desde enero 
de 2012. Estas medidas conciernen principalmente a la recuperación del IVA en beneficio 
del comprador (hasta enero de 2011 quedaba totalmente exento), la exención del Impuesto 
de Sociedades / Impuesto Sobre la Renta de los promotores, con el establecimiento de una 
serie de obligaciones a los que adquirentes y promotores deben ajustarse. Paralelamente, 
en el sector turístico y hotelero se adoptó un plan para fomentar seis estaciones balnearias 
con importante capacidad hotelera que pueda acoger 10 millones de turistas en 2010. 
El “Haut Commissariat au Plan” (HCP), organismo público encargado de previsiones 
económicas y estadísticas, establece una tasa de crecimiento de la economía nacional del 
4,1%, en 2012 frente al 4,8% del año anterior, debido principalmente al buen 
comportamiento del sector terciario y la recuperación del sector de la construcción y 
promoción inmobiliaria. Las perspectivas de crecimiento para el 2º trimestre siguen siendo 
"globalmente favorables", afirmó el HCP, que recientemente publicó su nota de coyuntura 
para el mes de abril, y añadió que el crecimiento de las actividades no agrícolas se 
mantendría estable en un 4,5%, "llevado por el buen comportamiento del sector terciario y la 
recuperación del sector BTP". 
La respuesta de los operadores del sector inmobiliario tanto locales como extranjeros fue 
positiva y se invirtieron volúmenes importantes en el sector inmobiliario y turístico por los 
inversores autóctonos y extranjeros.  La inversión extranjera que se dirigió al sector 
inmobiliario alcanzó cifras insuperables con 4.408 millones de dirhams (401 millones de 
euros) en 2008; 8.270 MDH en 2009 y 9.578,1 MDH (750 millones de euros) en 2010 
mientras que la participación del sector inmobiliario en el PIB global fue respectivamente de 
5,7% en 2008, de  6,0 % en 2009 y de 5,6 % en 2010; datos oficiales más recientes 
proporcionados por el Ministerio del Habitat a fecha julio de 2011. 
En la actualidad y a pesar de la crisis mundial que azota el sector inmobiliario de la mayoría 
de las economías de los países occidentales, en Marruecos sólo se observa un retroceso en 
la demanda extranjera de vivienda que no representa una cuota significativa del mercado 
(10%) y que se sitúa en gran parte en regiones con vocación turística como es el caso del 
Norte del país con la zona de Tánger en particular y la del Sur con Marrakech. 
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El buen comportamiento de algunos índices como el crecimiento de la vivienda o la 
financiación a través de hipotecas confirma que el impacto de la crisis es relativamente 
escaso. Asimismo, la demanda local de vivienda sigue un crecimiento sostenido, lo que 
queda reflejado en los datos de venta de cemento. 
Con los datos de abril del 2012, se mantiene  el ritmo de ventas observados al cierre del año 
2011 cuando las ventas de cemento alcanzaron niveles récord. Durante los primeros 4 
meses del año crecieron un 1,55% y se establecieron en 5.213.604 toneladas frente a las 
5.147.590 toneladas durante el mismo periodo de 2011. Sólo durante el mes de abril, el flujo 
de cemento llegó a casi 1,5 millones de toneladas, un cierre récord que casi alcanza datos 
del mes de octubre de 2009. Esta fuerte demanda se mantiene debido en parte a los nuevos 
incentivos fiscales en provecho de la vivienda económica que están propiciando el 
lanzamiento de nuevos proyectos. 
4.2.- PERSPECTIVA GENERAL 
La situación geográfica de Marruecos, vecino de los mercados español y europeo, y su 
panorama político y económico actual lo han convertido en un país con un gran potencial de 
desarrollo, lo que significa mayores oportunidades para las empresas españolas de diversos 
sectores.  
En los últimos años se han iniciado multitud de planes y programas gubernamentales que 
tienen por objetivo el desarrollo económico y social de Marruecos. Se pretende dotar al país 
de las infraestructuras necesarias para mantener el nivel de crecimiento económico de los 
últimos años. Se han establecido unos ejes estratégicos como son por ejemplo el desarrollo 
del turismo y el desarrollo de las infraestructuras de transporte que pretenden crear una 
base sobre la que se desarrollen otras actividades económicas. 
La promoción inmobiliaria es actualmente un sector estratégico dentro de la economía 
marroquí, siendo uno de sus principales motores de crecimiento. Una de las principales 
razones de este boom inmobiliario reside en el enorme déficit de vivienda que sufre el país 
debido al éxodo rural y a los cambios en la estructura familiar y social. Se estima un déficit 
superior a 1 millón de viviendas. A esto se suma la decidida apuesta de las autoridades 
marroquíes por impulsar el desarrollo del sector turístico, uno de los pilares del crecimiento 
económico del país. 
No obstante, el desarrollo del sector en Marruecos continúa teniendo que hacer frente a 
ciertas restricciones que derivan del elevado precio del suelo, de la débil implicación de la 
banca en la financiación del sector y de la lentitud de los procedimientos administrativos. La 
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reforma de la normativa vigente en materia urbanística y de construcción no acaba de ser 
aprobada por el Parlamento local, lo que no permite que la actividad tenga una dinámica 
más importante. A estas restricciones se le une la importancia del sector informal en la 
actividad inmobiliaria y la ausencia de una comercialización profesional. 
El sector de la promoción inmobiliaria en Marruecos se articula en torno a tres ejes: el 
turismo, la construcción de vivienda libre y de viviendas sociales, centrada esta última en la 
construcción de nuevas ciudades en la periferia de las principales metrópolis. 
• En lo que respecta al turismo, en 2001 se lanzó el plan Visión 2010, un ambicioso 
plan concertado entre el Gobierno y profesionales del sector, llamado a dar un 
impulso al turismo marroquí con el objetivo final de alcanzar la cifra de 10 millones de 
turistas en el año 2010, aunque en la realidad se alcanzase el 80-85%. A comienzos 
de 2010 se asumió que los objetivos fijados en Visión 2010 sólo se habían podido 
alcanzaron parcialmente, lo que impuso una revisión del plan: Visión 2020 fue 
presentado el 30 de noviembre 2010 y tiene como objetivo generar un volumen de 
inversiones estimado en más de 100.000 millones de dirhams e incrementar en dos 
puntos porcentuales el PIB del turismo en la economía hasta situarlo en los 150.000 
millones de dirhams, frente a los 60.000 millones actuales. 
• La vivienda social es el principal motor del desarrollo inmobiliario en Marruecos, el 
acceso a una vivienda digna por parte de las clases más desfavorecidas es una de 
las prioridades que se han fijado las autoridades marroquíes. En este sentido, 
consciente de la necesidad de resolver la carencia de vivienda, el Gobierno ha 
puesto en marcha una serie de programas de “Villes Sans Bidonvilles” (ciudades sin 
chabolas). El Estado, a través de empresas públicas, está cediendo una serie de 
terrenos urbanizados que se conceden por medio de licitaciones abiertas a 
promotores privados tanto locales como internacionales para la construcción de ese 
tipo de viviendas. Se trata de un problema social tan sólo resuelto parcialmente. 
Durante el primer semestre de 2011, se puede observar que la vivienda social se 
encuentra al alza; cerca de 430 acuerdos concernientes a vivienda social a 250.000 
dirhams fueron depositados ante el Ministerio de Hábitat (329 de los cuales ya están 
aprobados). Se trata de acuerdos que prevén la realización de 706.295 unidades, de 
las cuales 137.042 han sido autorizadas y 91.575 se encuentran ya en fase de 
construcción. La puesta en marcha de las obras de construcción de 87.678 unidades 
de vivienda social (a 140.000 dirhams) comenzó a finales del mes de junio de 2011, 
se prevé acabar 17.000 de estas unidades para finales de 2011. 
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• En referencia a la vivienda libre, el mercado inmobiliario marroquí posee una amplia 
oferta difícil de absorber. 
Con excepción de la vivienda social en el que el ritmo de producción se está 
retomando, los demás segmentos de la construcción se han estancado. La 
Federación nacional de promotores inmobiliarios (FNPI), habla de punto de inflexión 
en cuanto a la euforia vivida en los últimos años.   
La oferta de vivienda de clase media y de alto standing sigue disponible pero la 
demanda parece dubitativa. En primer lugar debido al contexto económico y político, 
por otro lado ya que los productos no se ajustan al poder adquisitivo.   
El contexto económico y político, por su parte desempeña un papel importante en el 
aplazamiento de la decisión de compra de las familias ya que los compradores 
potenciales, sobre todo de alto standing, prefieren aplazar su decisión de compra en 
el tiempo para tener una mejor visión del mercado. 
En segundo lugar, porque los productos de los promotores no siempre se 
corresponden con la demanda. En el caso de la clase media, los precios alcanzan 
niveles altos, así que como resultado, los productos están fuera de su alcance, sobre 
el terreno, lo que se presenta como la urbanización promedio sigue siendo 
inaccesible, ya que los precios superan el millón de dirhams. "Incluso con un ingreso 
de 20.000 dirhams mensuales, ¿qué banco prestaría para la vivienda más de un 
millón de dirhams?", señala Rachel Khayatey Houssaini, PDG del Grupo inmobiliario 
KLK. Es por ello, por lo que él cree que la oferta de alojamiento de 350.000 a 
600.000 dirhams es prácticamente inexistente y es éste segmento el que coincide 
con la demanda de la clase media. 
En Casablanca y Rabat, la FNPI califica la situación como normal, sin cambios en 
transacciones y precios. Sin embargo, la asociación habla de correcciones de 
precios entre 25% y 30% en las demás ciudades. 
El índice de precios de activos inmobiliarios (IPAI) ha registrado un aumento de un 
5% interanual referente al primer trimestre de 2011, atribuible al aumento de los 
precios de diferentes categorías de vivienda. Durante el primer trimestre, el IPAI, 
elaborado conjuntamente con el Bank Al Maghrib y la Agencia nacional para la 
conservación de tierras, catastro y cartografía (ANCFCC), aumentó un 1,2% de un 
trimestre a otro, después de un descenso del 1,1% del trimestre anterior. Los precios 
de los apartamentos subieron un 6,7% interanual y un 1,7% en tasa intertrimestral, 
Estudio de la internacionalización de una empresa en Marruecos                                      100  
 
después de una disminución del 0,7% del trimestre anterior. Por su parte, los precios 
de las casas subieron un 0,7% de un trimestre a otro en tasa interanual. Los precios 
de las villas han registrado por su parte, un aumento interanual del 7,7% y un 2,8% 
en tasa intertrimestral.   
(Ver anexos: Informe del Bank Al Maghrib Índice de precios de activos inmobiliarios 
1er trimestre 2011) 
• Nuevas ciudades. Existen varios proyectos de nuevas ciudades en marcha.   
Según el Secretario de Estado de Desarrollo Territorial, Abdeslam Al Mesbahi, 4 
nuevas ciudades se encuentran en curso en Marruecos y movilizan una inversión de 
10 mil millones de euros. Se trata de Tamansourt (región de Marrakech) Tamesna 
(cerca de Rabat) Cherafat (Tánger) y Lakhyayta (Casablanca), que finalmente 
albergarán a más de un millón de habitantes. La construcción de estas nuevas 
ciudades es un proyecto emblemático en el marco del programa nacional para 
reducir el déficit de vivienda social, que constituye el 60% de la demanda real. 
La problemática a la que se enfrentan este tipo de proyectos es principalmente 
relativa a la lentitud en la construcción de sus infraestructuras. 
De forma paralela a estas iniciativas, se está llevando a cabo una reforma de ciertos 
aspectos del sistema financiero y fiscal con el objetivo final de facilitar el acceso a la 
financiación bancaria (crédito hipotecario, avales, etc.), dando, en definitiva, una mayor 
liquidez y dinamismo al sistema. 
Otro aspecto a tener en cuenta, y en el que el Gobierno está haciendo especial hincapié a la 
hora de desarrollar la industria de la construcción, de la mano con el sector energético en 
Marruecos, es la  eficiencia energética en los edificios con el Programa Nacional de 
Eficiencia Energética en la Edificación, el cual fija una serie de objetivos muy específicos: 
• Contribución de las energías renovables en:              
 - 10% en el balance energético nacional y 18% en el balance eléctrico en 2012.   
- 15% en 2020.  El ahorro de energía fósil en un 12% a 15% en 2020. 
En este sentido, el holding Al Omran es un ejemplo; éste firmó un acuerdo junto a la Agencia 
Nacional para el desarrollo de las energías renovables y eficiencia energética (ADEREE) 
para el desarrollo de la eficiencia energética en los edificios. El acuerdo prevé 
principalmente la participación en el desarrollo del Código de la eficiencia energética en los 
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edificios, la realización de proyectos de demostración del apoyo a la promoción de la 
eficiencia energética, la realización de estudios globales de impacto energético, la 
comunicación, la sensibilización y formación. Hay que tener en cuenta que, según Said 
Mouline (DG de ADEREE), Marruecos importa alrededor del 97% de sus necesidades de 
energía y que el sector de la construcción representa el 36% del consumo energético del 
Reino. 
De hecho, la Agencia Nacional para el desarrollo de las energías renovables y eficiencia 
energética (ADEREE) acaba de lanzar nuevas licitaciones para proyectos en el marco del 
programa nacional de eficacia en la construcción. Estos proyectos, esperados tanto del 
sector privado como del público, serán subvencionados en un 80% de la inversión total. Esta 
subvención estará asegurada gracias a un fondo de 10 millones de euros, otorgado por la 
Unión Europea. Esta iniciativa tiene como objetivo sentar las bases para la futura legislación 
que obligaría a constructores y promotores a incorporar la eficiencia energética en el diseño 
de sus proyectos. Además también viene a ofrecer una solución al problema de los costos 
adicionales que podría generar un proyecto de construcción sostenible. 
4.3.-TAMAÑO DEL MERCADO / CONTRIBUCIÓN DEL SECTOR A LA ECONOMÍA 
El sector inmobiliario y obras públicas (de ahora en adelante BTP, “Bâtiment et Travaux 
Publics” en francés) es un sector clave en la economía marroquí, con unas cifras de 
contribución al PIB y al crecimiento económico del país muy significativas. Es además un 
sector con gran potencial de arrastre y con buenas cifras de empleo. 
De acuerdo con la última versión oficial provisional, el valor añadido del sector BTP mejoró 
un 1,2% hasta los 46,35 MMDH en 2011. Este pequeño aumento se explica principalmente 
por la recuperación de la actividad de la construcción después del periodo de penumbra 
presente en el sector inmobiliario. El sector pesa poco más de un 7% del PIB estimado para 
el año 2011. 
Además, la participación del sector de la construcción en la formación bruta de capital fijo 
(FBCF) ascendió a 125,7 MMDH en 2011, la mitad de la FBCP del país, que corresponde a 
más del 50% de flujo de inversiones, principalmente de equipos (máquinas, edificios, etc.) 
llevó a cabo en el Reino durante el año pasado. Además, el sector BTP cuenta con 
alrededor de 60.000 empresas, de las cuales 5.000 empresas están estructuradas y 
organizadas, 10.000 a título informal con un local y más de 40.000 informales. 
 
Estudio de la internacionalización de una empresa en Marruecos                                      102  
 
Tabla 4.1 Contribución del sector BTP a la economía marroquí en precios corrientes 2005-
2010. Fuente: Direction de la Statistique. 
 
Para el 2012 se espera aun más actividad para las empresas de BTP de la que hubo en el 
2011, que también fue de subida. El sector BTP augura perspectivas de crecimiento 
favorables para la economía en 2012. El “Haut Commissariat au Plan” (HCP) cuenta con un 
crecimiento de las actividades no agrícolas de un 5,2% y una ligera bajada de las 
actividades agrícolas siguiendo una hipótesis de una campaña de cereales de 68 millones 
de quintales. En todo caso, el HCP prevé una progresión del PIB de un 5,0% el primer 
trimestre de 2012, la misma que durante el primer trimestre del pasado año. Para este año, 
se prevé igualmente que el sector BTP vuelva a un ritmo de crecimiento sostenido bajo el 
efecto del relanzamiento de la vivienda social y del ritmo sostenido de las obras de 
infraestructuras civiles (tranvía de Casablanca /Rabat, Programa de autopistas, Tren de alta 
velocidad…). 
 
Figura 4.1: Gráfico del crecimiento económico sin agricultura de Marruecos entre 2006-2011. 
Fuente: Haut-Commissariat au Plan du Maroc. 
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Otro indicador representativo de la evolución del sector radica en su carácter creador de 
empleo, la industria de la construcción sigue siendo uno de los mayores empleadores de 
Marruecos. En 2011, según datos del “Haut Commissariat au Plan” (HCP), de los 120.000 
puestos de trabajo creados por la economía marroquí, el sector de la construcción y obras 
públicas (BTP) fue responsable de 63.000 de estos puestos de trabajo. Con una creación 
neta de 52.000 puestos de trabajo, el número de puestos de trabajo del sector supera en la 
actualidad los 966.000 puestos de trabajo, o lo que es lo mismo, alrededor del 9% de la 
población mayor de 15 años (que se estima en 11,44 millones de personas a finales de 
2011). Además, el sector de la construcción sigue siendo el primer sector en número de 
afiliados a la Caja Nacional de la Seguridad Social (CNSS). 
 
Figura 4.2: Gráfico de la evolución de personas empleadas en el sector de la construcción 
en Marruecos entre 2003-2011. Fuente: Haut-Commissariat au Plan du Maroc. 
También cabe destacar el efecto arrastre que ejerce sobre otros sectores económicos, como 
el cementero y el de otros materiales de construcción. En este sentido, frente a un retroceso 
en la actividad BTP durante el tercer trimestre de 2010 (situación que impactó al sector de 
materiales de construcción) la autoconstrucción y la vivienda social en 2011 sacan adelante 
las ventas. Los cementeros continúan su buena racha y han clausurado el  2011 con un 
aumento de ventas del 10,7%. En efecto el sector ha vendido más de 14,6 millones de 
toneladas de cemento en este año. Este comportamiento es síntoma de una reanudación de 
la actividad de la construcción, principalmente en vivienda social, económica y 
autoconstrucción. 
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Figura 4.3: Evolución del consumo de cemento anual en Marruecos. Fuente: Asociación 
Profesional de Cementeras de Marruecos (APC).  
Por otro lado, en el sector inmobiliario tiene un papel determinante en la captación de la 
inversión extranjera directa (IED). De hecho en 2010, las IED alcanzaron un valor de 7,4 
MMDH, contra 5,6 MMDH en 2009, lo que supone un incremento del 33% frente a 2009. En 
2011, las IED alcanzaron 7,6 MMDH, lo que supone un incremento del 3,6% frente a 2010. 
 
 
Figura 4.4: Evolución de la Inversión Extranjera Directa en Marruecos. Fuente: Haut-
Commissariat au Plan. 
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CAPÍTULO 5.- ANÁLISIS DE LA OFERTA DEL MERCADO INMOBILIARIO DE 
MARRUECOS. 
5.1.- PRODUCCIÓN 
El mercado inmobiliario en Marruecos no ha cesado de crecer desde las reformas 
gubernamentales que se llevaron a cabo desde el año 2003. En 2011, el número de 
viviendas construidas fueron 275.508, un 22% más que en el 2010.  De ellos 135.442 fueron 
viviendas sociales o económicas, un 37% más que en el 2010. En cuanto a las viviendas en 
fase de ejecución, en el 2011 se registraron 473.894 un 26% más que en 2010. De estos 
332.508 eran de vivienda social, un 57% más. Casablanca registra los mayores índices de 
construcción seguida por el núcleo Rabat-Salé-Temara y por las ciudades de Fez, Agadir, 
Meknes y Marrakech. 
Tabla 5.1 Evolución del valor de la producción del sector BTP en precios corrientes.    
Fuente: Direction de la Statistique. 
 
 
El boom del mercado inmobiliario y de la construcción de Marruecos es el resultado directo 
del impulso de las políticas gubernamentales. El impulso que el Gobierno quiere dar a la 
vivienda social para corregir la escasez de alojamiento y las condiciones insalubres de los 
mismos se puede apreciar en el número de viviendas sociales y de viviendas rehabilitadas 
que anualmente se empiezan a construir. Suponen más del 80% de las obras empezadas, 
destacando la vivienda social que solamente este tipo de construcción alcanza más del 50% 
de las unidades construidas anualmente. 
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Figura 5.1: Evolución de la construcción de viviendas en Marruecos entre 2004-2011. 
Fuente: Ministere de l´habitat et l’urbanisme de Maroc. 
5.2.- PRECIO 
Teniendo en cuenta la crisis que afecta al sector, muchos esperaban un descenso en los 
precios de vivienda nueva, mientras que los grandes promotores inmobiliarios sostienen 
obstinadamente que esa recesión no tendrá lugar. 
De hecho, los promotores han tenido razón hasta cierto punto. Si los precios por metro 
cuadrado cayeron en algunas ciudades como Marrakech y Tánger, no se aprecia cambios 
en la evolución de ciudades como Casablanca y Rabat, según las últimas cifras de las 
encuestas periódicas llevadas a cabo por Crédit immobilier et hôtelier (CIH).La última 
encuesta se realizó en diciembre de 2009. “Las transacciones inmobiliarias cayeron un 60% 
en el alto standing, un 30% en el medio standing y un 20% en la clase económica en la 
ciudad de Marrakech”, confirmaron fuentes de CIH. El precio por metro cuadrado, sin 
embargo, se ha estancado para los dos últimos segmentos, mientras que el primero 
disminuyó en un 30%. Por ejemplo, los barrios más de moda como Guéliz e Hivernage 
vieron caer sus precios medios de 20.000 DH/m2 a 15.000 DH/m2. 
Esta tendencia es confirmada por Chakib Bennani, presidente de la comisión fiscal de la 
Federación Nacional de Promotores Inmobiliarios (FNPI), quien justifica esta caída de los 
precios del alto standing debido a una sobreproducción de vivienda en esta ciudad. “En 
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Marrakech, a diferencia de Casablanca o Rabat, la oferta es mayor que la demanda. Este 
desequilibrio es lo que esencialmente provoca una bajada de precios” dice M.Bennani. De 
hecho Marrakech está pagando caro su atractivo. A diferencia de otras ciudades, ésta 
depende a día de hoy de una demanda externa, que proviene mayoritariamente de 
nacionales que buscan una segunda residencia o de clientes extranjeros que buscan una 
tendencia Pied-à-terre. Entre 2005 y 2008, numerosos proyectos inmobiliarios han visto 
como generaban un exceso de oferta, agravado por una crisis internacional. 
En Casablanca o Rabat, los compradores son menos afortunados, ya que todos los 
profesionales del sector inmobiliario coinciden en que los precios se han estancado en 
general, en estas dos ciudades. ¿Por qué? "Debido a que la ciudad está sufriendo de una 
escasez en la oferta de ciertos segmentos y esto hace que los precios por metro cuadrado 
vuelvan a sus niveles iniciales", dijo Said Sekkat, secretario general de la FNPI. Lo mismo 
en Rabat, a pesar de una falta menos grave, tiene una fuerte demanda. 
La ciudad de Tánger también ha experimentado una desaceleración en las ventas y una 
corrección de hasta un 20% en el caso del alto standing, pero la situación es menos grave, 
en relación a un atractivo menos pronunciado. “Contrariamente a Marrakech, donde el 
exceso de oferta en materia de alto standing explica la caída de los precios, en Tánger, este 
segmento no es tan importante”, explican desde  CIH. Y si el alto standing conoce una baja 
del 20% en sus precios para situarse en una media de 20.000 DH/m2 en algunos barrios 
como en el boulevard Mohammed V por ejemplo, el medio standing se resiste con una 
media de 14.000 DH/m2. Esta media desciende a 11.600 DH/m2 en otros barrios”, explica 
un agente inmobiliario de la ciudad. 
El estancamiento del medio y alto standing en Casablanca no excluye algunas pequeñas 
bajadas en ciertos proyectos inmobiliarios en la ciudad. “Cuando decimos que no existe una 
bajada en los precios, nos referimos a una tendencia general. Existen algunos promotores 
que, por una razón u otra, se ven obligados a revisar los precios de ciertos programas”, 
explican desde el CIH. En consecuencia, el efecto de la competencia no es suficiente como 
para crear  la dinámica de una masa, capaz de tomar el mercado a la baja. Para Saïd 
Sekkat, “incluso si el precio por metro cuadrado ha sufrido una pequeña corrección en 
algunos barrios, se trata tan sólo de una evolución coyuntural debido a la situación de 
algunos promotores inmobiliarios”. Según el Secretario General de la FNPI, muchos 
profesionales sufren una falta de liquidez debido a la prolongación de su ciclo de 
comercialización, ya que se encuentran muy endeudados: “Por esta razón, algunos 
promotores se ven obligados a bajar sus precios a fin de deshacerse de sus stocks y pagar 
en plazo”, no obstante se trata de excepciones. Teniendo en cuenta inmuebles de medio y 
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alto standing construidos en Casablanca y Rabat, lo operadores señalaron que el tiempo 
medio de venta es más largo, pero hasta ahora la demanda está ahí, y al mismo precio que 
antes. Una situación similar se produce en el caso del alto standing, donde por ejemplo, 
villas y apartamentos en venta por los principales grupos inmobiliarios encuentran 
comprador sin dificultad. 
Basado en datos recogidos por CIH y recopilados por agente y promotores inmobiliarios, en 
Casablanca, las viviendas de alto standing de los barrios de Triangle d´or y Gauthier siguen 
mostrando promedios de 22.000 DH/m2 con mínimos de 19.000 DH/m2 y máximas de 
23.500 DH/m2. “Los barrios de Bourgogne, 2 Mars y Val Fleuri, poseen los niveles más 
bajos con una media de 16.000 DH/m2 y mínimas de 14.000DH/m2”, según el CIH. Sin 
embargo es posible encontrar una vivienda entre 11.000 y 13.000 DH/m2 en los barrios de 
Gironde y Belvédère. 
En Casablanca, los precios de medio standing sufren el mismo prácticamente el mismo 
estancamiento que el alto standing: “Ambos segmentos sufren la falta de terrenos y una 
demanda muy fuerte”, según el CIH. Según los datos del banco, el promedio de este 
segmento se situó en 17.000 DH/m2 en los barrios de Gauthier y Racine y 13.500 DH/m2 en 
Moulay Youssef y Boulevard d´Anfa. “En espera de una reglamentación precisa sobre los 
diferentes standings, en la actualidad depende fuertemente de los barrios. En Bourgonne o 
2Mars por ejemplo, es difícil encontrar un medio standing por menos de 12.000 DH/m2, 
mientras que el mismo segmento puede tener un coste inferior a 10.000 DH/m2 en barrios 
como Sulfa y Roches Noires”, indica la misma fuente. 
En Rabat, “la existencia de una fuerte demanda y la escasez de terrenos ejercen una 
presión sobre los precios que se mantiene después de varios meses”, señala M. Bennani. 
Por otra parte, los barrios de Agdal y Hay Riad presentan una media de 19.800 DH/m2 
debido al alto standing, mientras que en Hassan y el centro de la ciudad el metro cuadrado 
desciende a 14.500 DH. En el medio standing, los precios continúan mostrando una media 
de 14.000 DH/m2 en los barrios de moda (el precio de este segmento puede llegar a 16.500 
DH/m2 en Hay Riad), frente a los 11.500 DH/m2 en el centro de la ciudad y Ocean. 
Bajada de precios o no, los agentes inmobiliarios anuncian un temblor en las demanda en el 
caso de ambas ciudades. “El mercado se mantuvo estable a principios de 2010, pero 
apreciamos un tímido retraimiento de una clientela con una demanda muy concreta”, según 
William Simoncelli, director ejecutivo de la inmobiliaria Carré. Un retorno, que obviamente 
debiera ejercer una presión sobre los precios. Se espera que los planes de desarrollo 
previstos, incluyendo Casablanca, se vaya a publicar con el tiempo suficiente para ver la 
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aparición de zonas nuevas urbanizables o transformar antiguos barrios en nuevas zonas 
urbanizables. Pero parece que con un déficit de viviendas superior al millón (60% vivienda 
social), la demanda se mantendrá fuerte el tiempo suficiente para que los precios actuales 
constituyan una base. 
5.3.- INVERSIONES EXTRANJERAS 
Tanto el sector inmobiliario como el turístico son dos sectores que cada vez atraen más in-
versiones extranjeras en Marruecos. 
Tabla 5.2 Inversión extranjera directa en Marruecos (1er trimestre 2011). Fuente: Office de 
changes. 
 
Tradicionalmente han estado presentes en el país alauí compañías francesas y españolas, 
siendo el primer y segundo país inversores por orden de importancia en Marruecos. Más 
recientemente está incrementándose la presencia en el sector inmobiliario de sociedades 
del Reino Unido, alemanas, suizas, de la Unión Económica Belgo-Luxemburguesa (UEBL) e 
italianas. También es cada vez más importante la presencia de países árabes, 
principalmente de los Países del Golfo, y más concretamente de Emiratos Árabes Unidos 
(destacan las siguientes compañías: Al Qu Dra, Emaar, Qatari Diar Real Estate 
Development Company, Gula Finance House y el Holding Jafza). La disminución del precio 
del petróleo y la crisis inmobiliaria mundial impidieron la consolidación de las inversiones de 
estos últimos países en el sector inmobiliario marroquí. 
España ha sido uno de los principales socios económicos de Marruecos, con unas 
inversiones muy significativas en el país. En el año 2008, año clave de inversión española 
en el sector, el 11,5% de las inversiones y préstamos privados en los sectores turístico e 
inmobiliario fueron realizados por empresas españolas, destacando: L.V. Salamanca 
(promotor), grupo Barceló (turístico, no constructora), Anjoca (Tánger CC), Marina d´Or 
(promotor), Renta Corporación a través de su filial Mixta África, Urbas, Proargos, Hoteles 
RIU (turístico, no constructora), Fonaments Sòlids, Sotosan, Tremón, entre otras. 
En el marco del programa de inversiones en 2011 y 2012 el grupo Barceló tiene previsto 
inaugurar dos hoteles: en Marrakech, en 2011, y en Fez, en 2012. Estas operaciones 
sumadas a las pertenecientes a este programa de inversiones 2011-2012, que se unirán a 
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los 181 establecimientos hoteleros con que cuenta en la actualidad el grupo mallorquín, 
totalizan más de 47.000 camas. 
Dentro del marco de las inversiones extranjeras del sector inmobiliario, un nuevo subsector 
de abre camino en Marruecos. Las plataformas industriales ubicadas en zonas con claros 
beneficios de cara a las empresas allí instaladas, favorecen la creación de nuevas zonas 
industriales y de oficinas en todo Marruecos, apoyados por los diferentes Planes 
Gubernamentales en la materia. La empresa española Edonia World ha comenzado, en 
colaboración con la institución financiera marroquí Caisse de Dépôt et Gestion (CDG), los 
trabajos de construcción de la plataforma industrial del Kenitra Atlantic Free Zone 
especializada en el sector de automoción y como complemento a TFZ. Este proyecto exigirá 
la inversión de 1.000 millones de euros y culminará en 2016, si bien estará operativo y con 
las primeras empresas instaladas a partir de septiembre de 2011. Atlantic Free Zone tendrá 
una superficie de 3,5 millones de metros cuadrados, dos tercios de los cuales estarán 
destinados a una zona franca de exportación. Los edificios se construirán como proyectos 
“llave en mano” específicamente para las empresas que deseen instalarse y se entregarán 
en régimen de “leasing” o arrendamiento financiero. Las principales ventajas que destaca 
del parque son la proximidad geográfica con Europa, el bajo coste de la mano de obra (73% 
más barato que en España en el sector de la automoción) y la existencia de un régimen 
fiscal ventajoso para las empresas que se instalen en terrenos de la zona franca y destinen 
el 85% de la producción a la exportación. Este proyecto de plataforma industrial se enmarca 
dentro del Plan Nacional de Emergencia Industrial con el que Marruecos pretende revitalizar 
la industria y atraer inversión extranjera. 
El pasado 9 de junio 2010 se firmó en Rabat un convenio entre el Gobierno marroquí y la 
sociedad española DITEMA (Desarrollo Industrial y Tecnológico Marruecos) para la 
realización de una ciudad industrial integrada de nueva generación en la provincia de Settat, 
a 50 kilómetros de Casablanca. Este convenio incluye una inversión de 100 millones de 
euros por parte del Gobierno marroquí y que se enmarca dentro del Pacto Nacional para la 
Emergencia Industrial. DITEMA es una sociedad mercantil creada por un grupo de 
empresarios españoles con el objetivo de desarrollar en suelo marroquí este parque 
logístico, industrial, terciario y residencial, que se denominará Entretres. La nueva ciudad 
industrial se encargará de varias actividades, como la fabricación y venta de bebidas, la 
fabricación de materiales de construcción, productos sanitarios y promoción inmobiliaria. 
Este proyecto será construido sobre 382 hectáreas  La inversión total de las empresas que 
participan en DITEMA se calcula en torno a los 4.000 millones de dirhams (unos 396 
millones de euros). El desembarco de este proyecto actualmente emplea alrededor de 
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15.000 personas. Actualmente, a fecha de septiembre de 2011 el proyecto cuenta con la 
presencia de alrededor de 100 empresas españolas con una ocupación de 800.000 m2  y 
alrededor de 100 empresas marroquíes y de otras nacionalidades con 288.000 m2. La idea 
inicial era que el accionariado de DITEMA estuviese compuesto por un 75% de empresas 
españolas y un 25% empresas marroquíes, pero la coyuntura de crisis económica ha 
ralentizado la marcha del proyecto y en particular en lo que se refiere a la participación de la 
empresa española, contando en la actualidad con una participación 50%-50%. 
Tabla 5.3 Inversión extranjera directa inmobiliaria en Marruecos (1er trimestre 2011). 
Fuente: Office de changes. 
 
Tabla 5.4: Inversión y préstamos privados en el sector turístico e inmobiliario               
Fuente: Office de changes. 
 
5.4.-ACTORES 
Dentro de la  construcción, la edificación de inmuebles representa aproximadamente el 63% 
del volumen del negocio total. Tradicionalmente, este mercado estaba dominado por una 
infinidad de microempresas, en su mayor parte informales, con una elevada competencia 
desleal. Sin embargo, los precios de los terrenos se han disparado en los últimos años 
debido a la escasez de suelo en Marruecos, hecho que ha provocado una “selección 
natural” en el mercado de los promotores inmobiliarios con una capacidad financiera mayor, 
capaces de hacer frente a los altos precios del mercado. 
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Actualmente, sólo el 26% de las empresas inmobiliarias del país tienen un capital social 
superior a un millón de dirhams. Habiéndose constituido el 70% de estas empresas en los 
últimos 15 años. 
El sector de  la construcción y de obras públicas cuenta con unos 52.000 operadores,  de los 
cuales 2.800 son sociedades organizadas con una preponderancia de las empresas de 
construcción (58%), que están concentradas entre Casablanca (40%) y Rabat–Salé (18%). 
Debido principalmente a la escasez de terrenos en Marruecos la actividad pública en el 
sector inmobiliario es muy importante. Dependiendo a su vez alrededor del 70% de la 
actividad del sector privado de la demanda pública. Los principales organismos públicos 
involucrados en el sector son el Ministerio de Equipamiento y Transporte (Ministère de 
l´Equipement et du Transport, MET) y el Ministerio de Vivienda, Urbanismo y Desarrollo 
(Ministère de l´Habitat, de l´Urbanisme et de l´Aménagement de l´Espace, MHUAE). 
Asimismo también tiene gran importancia el Holding Al Omrane, sociedad en la que se han 
reagrupado los Operadores Públicos de la Vivienda (OPH) para incrementar la capacidad de 
intervención para acompañar la puesta en marcha de nuevas orientación gubernamentales 
en materia de hábitat y de urbanismo. Entre las últimas reformas institucionales cabe 
destacar la promoción de la asociación del sector público y privado a través de la creación 
de consorcios mixtos. 
Tabla 5.5: Distribución geográfica de la empresas constructoras de Marruecos            
Fuente: Fédération des Industries des Matériaux de Construction, FMC 
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Las Agencias Urbanas, cada vez más desarrolladas y con un papel más importante, tienen 
como objetivo la supervisión del crecimiento de la urbanización de Marruecos. Son los 
organismos encargados de desarrollar los planes de desarrollo urbano para el posterior 
desarrollo de las infraestructuras necesarias antes de que las constructoras –públicas o 
privadas se integren en el proyecto para la ejecución del plan. También son los encargados 
de aprobación de determinados proyectos en concordancia con el urbanismo aplicable. 
Destacamos el papel decisivo de la promoción inmobiliaria de la vivienda social. Las 
promotoras más relevantes en vivienda social son Douja Promoción (Grupo Doha), Chaabi 
Lil Iskan y Jet Sakane, Al Omrane. Estas cuatro compañías son las que gestionan casi la 
totalidad del plan de vivienda social promocionado por el Gobierno marroquí. Con respecto 
al grupo Doha, en los últimos tres años la mayoría de los proyectos de vivienda social los 
han llevado a cabo empresas jordanas. Las más importantes son  Abou Aicha, Modern 
Contracting y Rum. En cuanto a Al Omrane, que es una entidad pública,  las principales 




5.5.1.- PROGRAMAS DE HÁBITAT 2008-2012  
El Estado quiere pasar a tener un papel más activo en el sector de la construcción para 
facilitar un desarrollo más justo y al alcance de todos, y terminar con la vivienda insalubre 
así como con los problemas de escasez de vivienda. Con este fin, el Gobierno ha puesto en 
marcha una serie de programas  destinados en su mayoría a las clases más desfavorecidas. 
Muchas de estas medidas ya se venían impulsando desde el 1995 pero con escasa 
repercusión. 
a) Programa de desarrollo de nuevas ciudades y nuevas zonas urbanizables  
Dentro de las actuaciones del Gobierno se ha previsto la creación de nuevas ciudades en 
las zonas limítrofes a grandes centros urbanos que permita aliviar la presión demográfica en 
torno a estas urbes. Estos proyectos equivaldrían a los PAUs (Programa de Actuación 
Urbanística) que se están desarrollando alrededor de ciudades como Madrid. 
Con esta actuación, las autoridades pretenden conseguir una repartición más equilibrada de 
las ciudades en el territorio marroquí, absorber la demanda de vivienda derivada del 
crecimiento de la población, disminuir la presión demográfica sobre las urbes ya existentes y 
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conseguir una reducción de los precios del suelo evitando, de esta forma, la proliferación de 
barrios irregulares e infraviviendas. La venta de terreno se realiza a través de licitaciones 
públicas, para su posterior parcelación y edificación en lotes. 
El Estado, a través de los diferentes organismos públicos concernientes al habitat (Agencias 
urbanas…), pondrá a la venta una oferta determinada de terrenos a precios adecuados, 
encargándose además del diseño del plan urbanístico y de la dotación de la infraestructura 
de la zona (luz, agua, colegio, transporte, etc.). Las viviendas son construidas por 
promotores privados seleccionados mediante licitación internacional. En el año 2008, se 
iniciaron las obras de Al Khyata (1.300Ha) cerca de Casablanca, Melloussa (2.000 Ha) cerca 
de Tánger, Al Aroui cerca de Nador y Tagadirt (1.100 Ha) cerca de Agadir, y se ha 
continuado con los trabajos de Tamesna (820 Ha) cerca de Rabat y Tamansourt (1.200 Ha) 
cerca de Marrakech. Finalmente, el proyecto de otra nueva ciudad: Sidi Bouathman, cerca 
de Marrakech está en proceso de estudio. 
En el marco de construcción de nuevas ciudades el Rey Mohamed VI inauguró el 18 de 
febrero de 2011 el proyecto de Al Firdaous, que será desarrollado por Immolog, propiedad 
del Grupo Addoha y CDG. La nueva ciudad de Al Firdaous, según declaraciones de Anas 
Sefrioui, Presidente y Director General del Grupo Addoha, ofrece soluciones concretas al 
déficit de vivienda (de todo tipo), del cual se tiene constancia en la ciudad de Rabat y no 
sólo ahí, sino también en la prefectura de Skhirat-Témara. Al Firdaous, que abarca 625 Ha y 
cuya inversión total es de 14.000 millones de dirhams, es una nueva ciudad que será 
gestionada y desarrollada por una sola entidad dentro de un escenario coherente. El 
proyecto implica la construcción de 34.460 viviendas, de las cuales 17.000 son viviendas 
sociales. Este proyecto generará 12.000 puestos de trabajo, directos e indirectos. Al 
Firdaous (“El Paraíso”), como su nombre indica, es una ciudad verde integrada en el 
entorno. El proyecto fue diseñado en torno a un río que corre a través de la nueva ciudad. 
Este último también está rodeado por un cinturón verde que encaja perfectamente con la 
vegetación local. Además, la ciudad contará con infraestructura básica que cumplirá 
plenamente con la normativa ambiental, por ejemplo contará con una planta de aguas 
residuales, clasificación de residuos y diversos tipos de energías renovables. Los arquitectos 
e ingenieros, incluso han impulsado la idea de construir en la nueva ciudad de Al Firdaous 
un innovador sistema de recogida de aguas pluviales y valles con piscinas en cascada que 
están seguros además serán elementos de embellecimiento de la ciudad. 
Según el Secretario de Estado de Desarrollo Territorial, Abdeslam Al Mesbahi, 4 nuevas 
ciudades en curso en Marruecos movilizan una inversión de 10 mil millones de euros. Se 
trata de Tamansourt (región de Marrakech) Tamesna (cerca de Rabat) Cherafat (Tánger) y 
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Lakhyayta (Casablanca), que finalmente albergarán a más de un millón de habitantes. La 
construcción de estas nuevas ciudades es un proyecto emblemático en el marco del 
programa nacional para reducir el déficit de vivienda social, que constituye el 60% de la 
demanda real. 
 
Figura 5.2: Mapa de la situación de las nuevas ciudades en ejecución Fuente:Ministere 
d’habitat et de l’urbanisme. 
 
b) Programa ciudades sin chabolas (Villes Sans Bidonvilles- VSB)  
Este programa se lanzó en julio del 2004 tiene como objetivo la  reabsorción de las chabolas 
de los centros urbanos en un periodo de siete años (2012). En el programa están implicadas 
83 ciudades y 277.000 hogares que viven en cerca de 1.000 barrios de chabolas, situados el 
65% en las ciudades de Rabat, Kenitra, Casablanca, Marrakech y Agadir. El coste total del 
proyecto asciende a 20.400 millones de dirhams (1.855 millones de euros), de los cuales 
7.400 millones de dirhams (673 millones de euros) son subvenciones del Estado. 
El desarrollo de dicho programa se realiza a través de la firma por un lado de “contratos-
ciudad” entre el Ministerio Marroquí de Urbanismo y las autoridades y colectividades locales, 
en el que se precisa las responsabilidades y compromisos de los distintos participantes. Y, 
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por otro lado, una convención de financiación y realización, de carácter práctico y 
operacional, que se firma entre el Estado y el operador. 
Siete años después de la puesta en marcha del programa "Villes Sans Bidonvilles" (VSB), el 
Ministerio de Habitat, Urbanismo y Acondicionamiento del espacio, con el Ministro Ahmed 
Taoufiq Hejira, prepara su balance (el programa ha beneficiado al 69% de los hogares 
objetivo, reducido las ciudades chabola de 43 ciudades de un total de 85 ciudades...). A 
comienzos de 2011, se sitúa alrededor del 70%, según el Secretario de Estado de 
Desarrollo Territorial Abdeslam El Mesbahi. Mesbahi precisó que la realización de este 
programa ha experimentado algún retraso debido a que aumentó el tamaño de las ciudades 
chabolas, de 270.000 hogares en 2004 a 342.000 a finales de 2010. En la actualidad se han 
declarado 43 ciudades como “Villes Sans Bidonvilles” y la tasa de consecución del programa 
en otras 42 ciudades restantes es de un 61% de media. Según Mesbahi, más de 20 
ciudades podrán ser declaradas este año "Villes Sans Bidonvilles" 
Según el Ministerio, "el programa nacional de lucha contra la infravivienda, en general, y la 
operación "Villes Sans Bidonvilles", en particular, se han encontrado con muchos obstáculos 
durante todo el desarrollo del programa". Se trata de un programa muy delicado y difícil de 
llevar, debido a que la población se incrementa constantemente y es muy exigente. El 
Departamento del Ministro Hejira habla de "la disminución en el rendimiento durante el 
mismo período en años anteriores". Entre las ciudades que han experimentado muchos 
problemas y dificultades de reasentamiento se incluyen Casablanca, Rabat, Salé, Temara, 
Kenitra, Larache, Meknes, Khémisset... 
De hecho, según una fuente del Ministerio de Vivienda, el problema es la falta de 
coordinación y las diferencias de planteamiento entre los cuatro actores clave: las 
autoridades locales (prefecturas, municipios...), los funcionarios electos, la población 
beneficiaria y Departamento de hábitat. En general, las motivaciones y los problemas no son 
percibidos de la misma manera. 
A estas alturas del programa son muchos obstáculos que retrasan las operaciones de 
reasentamiento, entre las que se encuentran: la escasez de terrenos, problemas  financieros 
y los relacionados con la reubicación de las familias son recurrentes. Los problemas son tan 
numerosos que las autoridades no son capaces de hacer los censos precisos o establecer la 
lista definitiva de la población afectada. De acuerdo con la autoridad, serían 111.498 
personas (500 distritos) a finales de febrero de 2011, frente a más de 98.000 en 2007. 
Si el programa de "Villes Sans Bidonvilles" no logra alcanzar los objetivos previstos, es por-
que las ciudades son el hogar de muchos focos de resistencia, con la situación de Grand 
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Casablanca y Rabat en el punto de mira. En la región de Rabat, 10 ciudades participan en la 
operación, pero sólo tres han sido declaradas sin chabolas. En cuanto a Grand Casablanca, 
alberga el 30% de habitantes en chabolas de Marruecos. 
En la figura 5.3 se pueden ver las ciudades o barrios de las ciudades declaradas como 
“Viles sans bidonvilles”. Los puntos verdes son ciudades que han sido declarados pero no 
se  ha empezado actuar en ellas. Los puntos naranjas son ciudades en el que la 
erradicación de las chabolas avanza bien y las roja, donde la situación está bloqueada por 
diferentes motivos.   
 
Figura 5.3: Mapa de la situación de los barrios de chabolas del programa “villes sans 
bidonvilles”. Fuente: Periódico “Le Soir”. 
- Casablanca  
En el caso de Grand Casablanca, el principal bastión de concentración de chabolas y casas 
en los barrios más antiguos de Marruecos (Carrières centrales, Douar Bashku, Zaraba, Tho-
mas, Sequila...), el registro (2004-finales de mayo de 2011) informa que se han beneficiado 
del programa 56.750 familias (más del 50% de la población objetivo). Varios proyectos se 
han puesto en marcha en Lahraouiyine, Hay Rahma 1 y 2, Zenata, Sidi Moumen... para el 
reasentamiento de habitantes de chabolas y habitantes de las casas en amenaza de ruina. 
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En total, la operación en la región de Grand Casablanca concierne a más del 60% de los 
hogares. De hecho, varios proyectos se han iniciado para reubicar a 43.219 familias, el 
40,56% del total. Otros proyectos se encuentran abiertos para 11.531 futuros beneficiarios. 
Las restantes, 45.920 familias, son objeto de un partenariado firmado en abril de 2011 por 
4,85 mil millones de dirhams. Estas operaciones se referirán, en particular, a los barrios 
bajos de Sidi Moumen, Bachkou, y Carrières centrales. A priori, el reasentamiento podrá 
realizarse este año.   
Otras limitaciones importantes a las que se enfrenta el programa “Villes Sans Bidonvilles”: el 
gran número de tierras privadas, particularmente en la Prefectura de la Casa-Anfa, una 
restricción que complica aún más la continuidad del programa; la revisión al alza de precio 
de la tierra (entre 500 y 1.200 DH); problemas de financiación de las nuevas áreas 
urbanizadas; la complejidad de los procedimientos y la normativa; que dificultan la buena 
marcha de la operación. Las zonas o barrios al borde del colapso se encuentran entre las 
prioridades del Departamento de la Vivienda, estas áreas incluyen una densidad de 700 a 
2.000 personas por hectárea, la edad de la construcción en general supera el medio siglo y 
es ocupada por 5 familias en lugar de una o dos. 
 
Figura 5.4: Barrio de chabolas a las afueras de Casablanca Fuente:Propia. 
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- Rabat-Salé-Zemmour   
Durante el primer semestre de 2011, las autoridades han llevado a cabo la demolición de 
unas 385 chabolas, 58 chabolas en Rabat, 82 en Salé, Sekhirate-Temara (241 chabolas) y 4 
chabolas en Khemisset. Para el segundo semestre, el Ministerio de Vivienda tiene previsto 
lanzar 1.478 unidades de vivienda social en Tamesna (800), Rabat (384), Salé (294) y 2.300 
unidades en Khémisset-Temara, así como la reestructuración de 850 familias en Khémisset . 
La aplicación de estas medidas no será fácil, algunos promotores no cumplen con sus 
compromisos, por ejemplo en Tamesna, denunció el ministerio. Además, los bancos no se 
prestan a participar en el juego y no se adhieren a la operación FOGARIM. La puesta en 
marcha de algunos proyectos en el municipio de Aïn Atik se retrasó debido a la falta de 
financiación para los lotes de terreno por el municipio. En cuanto a Salé (8.134 familias), 
hace mucha falta la tierra, así como en Rabat. Esto hace que sea muy difícil la operación de 
reubicación de las 5.383 familias concernientes. Todo esto, añadido a la tensión, esta vez 
psicológica, para convencer a las familias a reubicarse, muchas familias se niegan 
categóricamente. Por su parte, Khémisset carece de suficientes recursos financieros para la 
operación contra los barrios insalubres y de plan de reubicación. Además, el número de 
familias es cada vez mayor después de los últimos censos. 
- Fez-Boulemane   
La situación en la capital espiritual es sólo ligeramente mejor que la media nacional con una 
tasa de realización del 88,4% después de 7 años de trabajo. Fez cerró el primer semestre 
de 2011 con sólo 36 chabolas destruidas. El programa inicial hablaba de 15.463 familias 
afectadas en la región de Fez-Boulemane. Hasta la fecha, sólo 7.841 de ellas han sido 
reubicadas. La operación "Dhar El Mehraz", que consiste en la reubicación en las parcelas 
en R+3 con una superficie media de 200 m², se topa de golpe con la financiación de la 
construcción para las familias que lo necesitan. Debido a este motivo,  el crédito FOGARIM 
financia 600.000 DH por parcela (200.000 DH por familia). Como resultado, muchos barrios 
se niegan categóricamente a ser desalojados y reclamar una reubicación en terrenos donde 
actualmente residen. En Moulay Yacoub, 1.045 familias se encuentran en situación de ser 
reubicadas, lo que supone un problema de capacidad. Además, muchas familias se niegan a 
recibir una sola parcela, debido a la existencia de familias numerosas. 
- Tánger-Tetuán   
Sobre la población objetivo de 16.107 habitantes, sólo 9.533 han sido reubicados. La ciudad 
de Larache es el principal foco de resistencia debido a la escasez de tierras y la falta de 
apoyo público. "En Tánger, se dio prioridad a las familias no identificadas y que nunca se 
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han beneficiado del programa", denunció el Departamento de Vivienda. En cuanto a Tetuán, 
la urbanización Assaâda, que iba a acoger a las familias desalojadas, ha visto su tamaño 
reducido en favor del nuevo centro penitenciario. El suministro de agua potable plantea 
también un problema para todos los sitios. Se lamenta la falta de cooperación de los 
organismos de financiación con el programa de crédito FOGARIM. El Departamento del 
Ministro Hejira toma nota de la falta de compromiso y respeto por las decisiones de las 
distintas partes interesadas. 
- Marrakech-Tensift-Al Haouz   
La otra cara de la ciudad turística no es tan atractiva. En toda la región, 18.169 familias 
están a la espera de ser reubicados después de 7 años. Por lo tanto, con una tasa de 
realización del 55%, la ciudad está por debajo del promedio nacional. La explosión 
demográfica de la población objetivo, que se incrementó en 10.000 familias sobre el censo 
inicial, es una limitación importante que aún no ha encontrado una solución. Sin embargo, el 
Ministerio de Vivienda ha revisado su copia y tiene como objetivo declarar Marrakech "Ville 
Sans Bidonvilles" a finales de 2012. 
- Taza-Al Hoceima-Taounate   
La región de Taza-Al Hoceima-Taounate muestra una tasa de realización de los más bajos 
del país, debido a que el esfuerzo público es menor cuando se trata de centros lejanos de 
los focos públicos y económicos del país. En una población de 8.696 familias, sólo 827 han 
sido reubicadas (10%). El organismo a cargo justifica el retraso en la cancelación del 
contrato que supuso la primera fase del proyecto en la ciudad de Al Hoceima. El promotor 
no puede cumplir con sus compromisos. En términos de Guercif, que concentra más del 
90% de las familias, el problema de la liquidación de la base de impuesto a la propiedad 
bloquea completa-mente el proceso. 
Tabla 5.6: Programas de reasentamiento en curso en la región de Gran Casablanca. Fuente: 
ICEX 
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Tabla 5.7: Programas de reasentamiento en curso en la región de Rabat-Salé-Zemmour. 
Fuente: ICEX 
 
El resultado a estas alturas: a un año de completar la operación, las ciudades chabola están 
todavía presentes en 42 ciudades y el 31% de la población objetivo no ha sido reubicada. El 
objetivo en 2011: declarar 18 ciudades adicionales como VSB. 
c) Vivienda social  
Un nuevo modelo de vivienda, exonerado de impuestos y destinado exclusivamente a la 
clase social cuyo salario no sobrepase 1,5 el SMI (SMI aprox. 2.420 dirhams (210 euros), 
situándose los ingresos mensuales medios en 3.600 dirhams (320 euros)) se ofrecerá a lo 
largo del periodo 2008-2012. El coste unitario de la vivienda no sobrepasa los 140.000 
dirhams (aprox. 13.000 euros). El objetivo es construir 100.000 viviendas en zonas urbanas 
–inmuebles de tres pisos- y 25.000 en zonas rurales –casas individuales-. La puesta en 
marcha de este primer programa, necesitará el uso de casi 2.750 Ha de terreno público 
(1.500 Ha en el medio urbano y 1.250 en el rural). 
Este programa tiene como fin la integración de los pequeños y medianos promotores 
inmobiliarios en el marco de la producción organizada. El 65% del programa lo realizarán las 
filiales del holding semi-público Al Omrane y el resto del proyecto lo ejecutarán promotores 
inmobiliarios privados en colaboración con el holding. Diversas categorías de ciudadanos 
pueden optar a estas viviendas: los ciudadanos en viviendas declaradas en ruina, los 
agentes de seguridad, los funcionarios, los artesanos y los asalariados del sector privado 
d) Programa del hábitat amenazado de ruina  
Según el Ministerio del Urbanismo, las construcciones degradadas y amenazadas de ruina 
se elevan a 90.000. Estas viviendas se sitúan principalmente en medinas tradicionales, y 
barrios no reglamentarios. El programa persigue el realojamiento de las familias de las 
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viviendas a destruir, o la recuperación de las viviendas que así lo permitan. La prioridad del 
programa se otorgará a los proyectos cuya proporción de viviendas amenazadas de ruina 
exceda el 10%, financiado conjuntamente por el Estado, los beneficiarios y las 
Colectividades Locales. 
e) Programa de desarrollo de nuevas ciudades universitarias de nueva generación  
La “Office national des œuvres universitaires sociales et culturelles” (ONOUSC) ha 
presentado un amplio programa nacional de desarrollo y ampliación de los servicios de 
alojamiento y restauración destinados a estudiantes, con un presupuesto de 930 millones de 
DH. Este programa fue presentado el día 3 de mayo de 2011 y consiste en la construcción 
de 14 ciudades universitarias de nueva generación con una capacidad global de 14.600 
camas y la ampliación de otras 8 ciudades (5.680 camas). 
f) Programa de las provincias del Sur  
Se trata de un programa especial de viviendas sociales para las provincias del sur (Sahara 
Occidental), tanto en el medio urbano como rural. Este programa prevé la realización de 
70.000 viviendas a lo largo del periodo 2005-2012. Siendo uno de los objetivos el 
incremento de la oferta de terrenos urbanizables. 
g) Programa de 50.000 villas económicas (vivienda unifamiliar en hilera)  
Con el fin de diversificar la oferta de alojamiento destinado a la clase media, y de facilitar el 
acceso a una vivienda adecuada y adaptada al nivel de vida de la población, se ha puesto 
en marcha un programa cuyo objetivo el realizar 50.000 villas económicas (vivienda 
unifamiliar en hilera). 
5.5.2.- VIVIENDA TURÍSTICA: VISIÓN 2020 
La actividad turística es uno de los principales motores de crecimiento de la economía 
marroquí, la segunda fuente de entrada de divisa y uno de los sectores prioritarios para las 
autoridades. Marruecos presenta un gran potencial por las amplias posibilidades que ofrece 
a sus visitantes y el bajo nivel relativo de precios. Europa es la principal zona emisora de 
turistas. 
En 2001 Marruecos lanzó un ambicioso programa conocido como “Visión 2010”, en el que 
sobre la base de una coordinación entre los actores públicos y privados del sector, se 
pretendía llegar en el año 2010 a la cifra de 10 millones de turistas. Los principales pilares 
de este plan son: la construcción de seis nuevas estacionas balnearias, actuación conocida 
como Plan Azur, la  ayuda  para  la  renovación  y  modernización  de  los  hoteles  
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existentes,  la  promoción  del destino turístico Marruecos, la mejora de la formación 
profesional y la apertura del espacio  aéreo. 
A comienzos de 2010 se asumió que los objetivos fijados en Visión 2010 no se habían 
podido alcanzar en su totalidad, lo que impuso una revisión del plan: Visión 2020 fue 
presentado el 30 de noviembre 2010 y tiene como objetivo generar un volumen de 
inversiones estimado en más de 100.000 millones de dirhams e incrementar en dos puntos 
porcentuales el PIB del turismo en la economía hasta situarlo en los 150.000 millones de 
dírhams, frente a los 60.000 millones actuales, cuyo éxito reside en una ejecución a nivel 
territorial. El plan Visión 2020 mantiene el apoyo del Estado, el cuál inyectará una suma de 
15.000 mill. DH, dicho fondo tendrá como objetivo la capitalización de 100.000 mill. DH a 
través de Fondos Soberanos de países amigos; Kuwait, EAU, Bahrein, Qatar, Arabia 
Saudita han firmado ya convenios y Singapur, Malasia y EEUU han manifestado su interés. 
El Ministerio de Turismo, en concertación con la Administración local, se plantea desarrollar 
próximamente una Hoja de Ruta para cada región.  
Visión 2020 prevé seis grandes proyectos:   
• Plan Azur    
• Patrimonio y herencia cultural   
• Eco & Green  Animación y ocio, para enriquecer la oferta hotelera   
• Nichos de Alto Valor Añadido (spas, bien estar)   
• Programa Biladi, con la creación de nuevos destinos turísticos y ofertas para turismo 
local. 
Para asegurar la coordinación público-privada, y entre distintas administraciones públicas, 
se creará una Alta Autoridad del Turismo, que velará por la coherencia, el seguimiento y la 
evaluación de los proyectos de Visión 2020. En paralelo, se crearán Agencias de Desarrollo 
Turístico para implementar las Hojas de Ruta regionales, como interlocutor único a nivel 
regional para el sector turístico. 
Se anuncian tres medidas de financiación de la Visión 2020: 
• La creación del Fondo Marroquí para el Desarrollo Turístico, FMDT, dotado por el 
Estado marroquí con 15 MMDH, que se marca por objetivo conseguir una 
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capitalización de 100 MMDH con las contribuciones de los Fondos soberanos de 
países amigos. 
• Primas e incentivos a la inversión turística en zonas menos desarrolladas o 
emergentes. 
• Paquete de 24 MMDH de financiación bancaria en condiciones predefinidas con el 
sector bancario privado, para asegurar la financiación de los proyectos estratégicos. 
a) Plan Azur  
Centrándonos en el Plan Azur por su influencia sobre la actividad inmobiliaria, cabe destacar 
que dicho plan plantea, a través de las ayudas del Fondo Hassan II para el Desarrollo 
Económico y Social la construcción de seis nuevas zonas turísticas integradas en zonas de 
playa, que crearán 80.000 nuevas camas. Este Plan responde a un nuevo papel del Estado 
en la inversión turística, en asociación con el sector privado, conforme a unas condiciones  
que  dejan  en  manos  de  particulares  las  labores  de  realización  y  comercialización, 
centrándose el Estado en las misiones de orientación y control. El Estado pone las 
infraestructuras  de  acceso  y  busca,  a  través  de  licitaciones  internacionales,  a  las  
inmobiliarias que urbanicen las estaciones balnearias. La crisis en el sector inmobiliario y 
turístico retraso notablemente la construcción y la puesta en marcha de estas estaciones. Se 
inauguró en junio de 2009 la de Saîdia y la de Mazagan en Noviembre de 2009. 
El 22 de junio de 2011, la institución financiera marroquí Caisse de Dépôt et Gestion (CDG) 
tomó una participación del 60% en el capital de “Societé d´Aménagement de Saïdia” (SAS), 
filial de GFM Maroc (ex Fadesa Maroc), a su vez filial del Grupo Addoha. Éste último 
mantendría tan sólo un 10% del capital, el resto deberá ser recuperado por “Société 
Marociane d´Investissement Touristique” (SMIT). CDG trataría así de relanzar el proyecto 
Mediterrania-Saïdia, estación balnearia perteneciente al Plan Azur, que en la actualidad se 
encuentra con un 37% de la superficie global del proyecto desarrollada (además de la 
medina, el puerto deportivo y un campo de golf, se han hecho hasta la fecha, 3 hoteles de 5* 
con una capacidad de 3.000 camas, un complejo de 950 camas y cerca de 5.200 camas en 
alojamientos turísticos residenciales). 
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Figura 5.5: Maqueta del proyecto de la Estación Balnearia de Saîdia. Fuente: ICEX 
 
Tabla 5.8: Estaciones Balneario proyectadas en Marruecos. Fuente: ICEX 
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Además de estas estaciones turísticas, se están construyendo otros enclaves en distintos 
puntos del territorio marroquí. Destacan las siguientes actuaciones: en el eje Rabat-
Casablanca se prevé el desarrollo de unas 10 nuevas urbanizaciones y construcciones 
sobre los 100Km. de costa existente; proyecto de acondicionamiento de la Rivera del 
Bouregreg (6.000Ha); el proyecto de Hurar (Tánger), complejo turístico de 230Ha (1300 
plazas hoteleras, 400 apartamentos y villas, campo de golf). 
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b) Turismo residencial  
De forma paralela al impulso del sector hotelero, el turismo residencial en Marruecos está 
también  asistiendo  a  una  evolución  muy  dinámica  en  los  últimos  años.  Las  
estaciones balnearias previstas en el Plan Azur contemplan un importante desarrollo de la 
segunda vivienda.  Este tipo de producto no se limita al turista extranjero, sino que el 
fenómeno ha prendido entre las clases medias y altas de Marruecos. La demanda extranjera 
de segunda residencia se estima entorno al en 40% del total de la demanda de residencias 
turísticas y en algunas zonas como Marrakech o Agadir esta demanda supera el 60%. 
No obstante, una de las principales limitaciones para el desarrollo de este tipo de 
promociones es el precio del suelo que se ha disparado de manera un tanto artificial en 
particular en Marrakech y en la Costa Mediterránea ante el boom de la demanda de 
segunda vivienda y turismo para extranjeros, así como por la implantación de promotoras 
inmobiliarias extranjeras en el mercado marroquí. Existe una alternativa que consiste en 
optar por proyectos urbanísticos promovidos por la Administración o por organismos 
públicos como la institución financiera marroquí Caisse de Dépôt et Gestion (CDG), que 
suelen ofrecer precios mucho más atractivos. En estos casos, sin embargo, hay que contar 
con ciertas limitaciones impuestas en los pliegos de condiciones por dichos organismos, a 
veces con coeficientes de edificabilidad más restrictivos que en España. 
Las oportunidades para la empresa española en el sector de la segunda vivienda son 
notables si tenemos en cuenta la buena imagen de que goza el producto español en este 
ámbito y la referencia que supone la Costa del Sol para cualquier promotor inmobiliario local. 
Las bajas calidades utilizadas en Marruecos hacen que el producto español pueda 
posicionarse en este sector en la gama alta o media alta. 
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CAPÍTULO 6.- ANÁLISIS DE LA DEMANDA DEL MERCADO INMOBILIARIO EN 
MARRUECOS 
El sector inmobiliario marroquí se caracteriza por un fuerte desequilibrio entre la oferta y la 
demanda, estando estimado el déficit de viviendas en 2008 en un millón el cual habría que 
desglosar entre unidades en forma de chabolas (25%), viviendas ilegales (45%), 
alojamientos en ruina (10%) y demanda latente –jóvenes, viviendas con exceso de 
ocupación, adquisición de vivienda residencial, etc.– (20%). 
Las principales causas de este desequilibrio son, por un lado, la evolución demográfica de la 
población –éxodo rural, estructura de la población– y, por otro, la falta de recursos. Sin 
embargo, la demanda es cada vez más solvente gracias a la bajada de las tasas de interés, 
una tasa de inflación estable y a niveles bajos, y un incremento tanto del plazo como de la 
tasa de cobertura de los créditos. 
6.1.- DEMOGRAFÍA Y POBLACIÓN  
Los cambios en la estructura familiar y social, el éxodo del campo a las ciudades y el 
crecimiento demográfico sostenido, son algunas de las causas del desequilibrio entre la 
oferta y la demanda de vivienda que hay en Marruecos y que afectan principalmente a la 
demanda social. Casi un tercio de la población tiene menos de 15 años.  
En efecto, en los últimos 30 años la distribución demográfica de la población marroquí ha 
sufrido un cambio drástico, en el que destaca la rápida urbanización que ha tenido lugar 
durante estas últimas décadas. Si en 1960 el 30% de la población se aglutinaba entorno a 
los centros urbanos, en 1982 esta cifra era del 43%, en 2008 del 58% y se prevé que en 
2011 la población urbana represente el 75% del total. La pobreza (debido a las bajas rentas 
generadas por la actividad) y falta de expectativas generadas por la economía agrícola 
marroquí, muy tradicional, poco mecanizada y altamente dependiente de la climatología, 
genera migraciones periódicas de la población hacia las ciudades que suelen coincidir con 
los ciclos de sequía. 
Esta circunstancia se ha plasmado en un desarrollo anárquico de las ciudades ligado a la 
insuficiencia de infraestructuras para acoger la llegada de tal volumen de población. 
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Figura 6.1: Evolución de la población urbana marroquí.                                                 
Fuente: Directon de la Statistique Marocain. 
* El último censo oficial realizado en Marruecos data de 2004, por lo que la cifra de 2010 es 
una estimación Fuente: Direction de la Statistique Marocain 
 
 
Figura 6.2: Evolución de la pirámide demográfica en Marruecos.                                  
Fuente: U.S. Census Bureau 
* El último censo oficial realizado en Marruecos data de 2004, por lo que la cifra de 2012 es 
una estimación Fuente: U.S. Census Bureau 
Estudio de la internacionalización de una empresa en Marruecos                                      130  
 
En torno a los grandes núcleos urbanos, principalmente en Casablanca, Marrakech y Rabat, 
se han desarrollado barrios de chabolas y viviendas insalubres ante la imposibilidad de 
absorber el sector de la construcción, la demanda creciente de vivienda y ante la falta de 
oferta adecuada a una población mayoritariamente precaria y enfrentada a unos elevados 
índices de desempleo. 
Teniendo en cuenta el crecimiento demográfico, la rehabilitación de vivienda insalubre y en 
ruinas, así como la demanda latente, se prevé que en el medio plazo, las necesidades de 
vivienda alcancen las 2.370.000 unidades (probablemente más debido al nivel de realización 
y sus retrasos). Esta cifra supone una oferta media anual de unas 338.000 viviendas para 
cubrir la demanda. 
Tabla 6.1: Demanda estimada de vivienda entre 2006-2012. Fuente: Ministerio de vivienda y 
urbanismo de Marruecos 
 
Tras dos años consecutivos de descenso de los precios de venta, el segundo trimestre de 
2011 registró una recuperación neta con respecto al primer trimestre, marcando una 
inversión de la tendencia que ya se preveía: “tras haber reculado un 5% en 2009 respecto a 
2008, el precio de venta de las viviendas de todo tipo, a nivel de todas las ciudades de 
Marruecos, se orientaron aún a la baja en 2010, registrando un repliegue del 2,5% con 
respecto a 2009. Sin embargo, aumentaron un 7% entre el primer y el segundo trimestre del 
año en curso”, según indica la Dirección de Promoción Inmobiliaria en su informe de junio 
sobre el sector. Todos los tipos de producto inmobiliario se encuentran al alza: 
apartamentos, villas, locales comerciales. Esta tendencia se confirma por el índice de 
precios de activos inmobiliarios del primer trimestre de 2011. 
6.2.- FINANCIACIÓN DE LA NUEVA POLÍTICA DE VIVIENDA 
Los recursos financieros para el desarrollo de los programas de hábitat proceden de las 
subvenciones públicas, las participaciones de los beneficiarios, los créditos bancarios y las 
ayudas internacionales. 
En la Ley de finanzas de 2002 se creó el Fondo de Solidaridad del Hábitat (FSH) que 
sustituía el hasta entonces Fondo Social del Hábitat, y cuya finalidad es subvencionar 
proyectos de hábitat social y de reabsorción de hábitat insalubre. El nuevo Fondo se nutre 
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de una tasa especial sobre el cemento, creada en la misma Ley. La financiación pública se 
completa con los recursos procedentes del Fondo Hassan II para el Desarrollo Económico y 
Social, las contribuciones de los presupuestos de las comunas  que se benefician de los 
distintos programas de hábitat así como de la venta de los terrenos públicos a los 
promotores privados adjudicatarios de las licencias de construcción. 
A las subvenciones públicas se le unen los fondos provenientes de convenciones de 
financiación internacional firmadas con distintos actores para apoyar las acciones del 
Holding Al Omrane en su labor de desarrollo del Programa Villes sans Bidonville. A finales 
de 2006, las convenciones se han firmado con: la Agencia Francesa de Desarrollo (AFD) y 
el Banco Europeo de Inversiones (BEI), quienes han concedido créditos a HAO por un valor 
de 50 M€ y 70 M€, respectivamente y, con la UE, que en el marco del Programa MEDA ha 
concedido una donación de 90 M€ para financiar dicho programa. 
Finalmente, otra parte importante de la financiación procede de los créditos bancarios. El 
sistema bancario ha contribuido tradicionalmente de una manera muy débil al desarrollo del 
sector del hábitat, debido a los excesos de remesas y liquidez, y al bajo nivel de riesgo de 
los empleados públicos (nóminas vinculadas a los créditos) o de los empleados del sector 
privado y de una participación limitada a la financiación; pero se observa un significativo 
crecimiento en los últimos años, habiendo pasado de un 17% en 2004 a 27% en 2008. Cabe 
destacar también la bajada de los tipos de interés, debida a la estabilidad de la tasa de 
inflación a niveles bajos y a la disminución de la tasa de referencia, junto con el 
alargamiento de la duración de los préstamos (pueden alcanzar los 25 años), han 
contribuido a un incremento de la demanda de créditos por parte de los hogares marroquíes 
y consecuentemente un incremento de la oferta por parte de los bancos. 
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Figura 6.3: Evolución anual de los créditos bancarios.                                                     
Fuente: Bank al-Maghrib (Banco de Marruecos) 
Ahora bien, el acceso al sistema crediticio sigue siendo complicado por no decir imposible 
para una gran parte de la población objetivo de los nuevos programas de hábitat (población 
con ingresos bajos e irregulares). Para intentar solventar estos problemas, se crearon en 
2003 dos fondos de garantía, a través de la firma de una convención entre el Estado, la Caja 
Central de Garantía (CCG) y los bancos comerciales, cuyos recursos proceden del FSH. 
Estos Fondos son el FOGARIM, Fondo de garantía en favor de las familias con recursos 
bajos e irregulares -50.000 hogares beneficiados desde su creación hasta mayo del 2009- y 
el FO-CALOGE público, fondo de garantía  para funcionarios y agentes del sector público y 
de las colectividades locales. 
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Figura 6.4: Contribución de las principales categorías de crédito al crecimiento del crédito.                                                    
Fuente: Bank al-Maghrib (Banco de Marruecos) 
 
Esta situación se ha visto remontada en 2011, el volumen de hipotecas concedidas durante 
el primer semestre de 2011 se elevó un 8,7% con un montante de 198.400 millones de 
dirhams contra 182.400 millones de dirhams concedidos en el mismo periodo del año 
pasado. El número de créditos FOGARIM registró un alza del 4,9% con 5.006 hipotecas 
acordadas durante el pasado semestre de 2011 contra 4.773 durante el mismo periodo de 
2010. 
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CAPÍTULO 7.- ANÁLISIS DE LA OFERTA DE OBRA PÚBLICA EN MARRUECOS 
Para conocer mejor las posibles oportunidades de negocio para las empresas españolas es 
fundamental analizar, sector por sector, cuáles son los planes de desarrollo y objetivos 
puestos en marcha o previstos para los próximos años por las autoridades marroquíes. 
Además, es preciso analizar los sectores relacionados o dinamizados por el BTP y, 
finalmente, conocer las condiciones de acceso a las licitaciones o concursos públicos. 
A continuación se exponen de forma resumida los principales planes para el sector de BTP 
(en concreto los relacionados con los sectores de puertos, aeropuertos, ferrocarriles, y 
carreteras).  La realidad de Marruecos es que existen grandes proyectos en marcha, 
especialmente en materia de infraestructuras, aunque no todos los programas tienen 
cerrados aspectos clave como la financiación y el calendario de ejecución. Es por ello 
esencial para las empresas interesadas en el sector de la obra pública fijar su atención no 
sólo en los programas estatales como en la licitaciones/concursos públicos lanzados por el 
Gobierno. Éstos son en última instancia la materialización real de los proyectos o partes de 
proyecto inscritos en los planes gubernamentales, que ya cuentan con financiación y fecha. 
De ahí que se haga especial hincapié en que las empresas españolas, especialmente las 
PYMES, fijen sus objetivos en conseguir contratos públicos; más aún si nunca han trabajado 
en el país. Los concursos públicos son oportunidades de negocio que sólo implican una 
inversión operativa y no una inversión a largo plazo (y en activos fijos) más costosa y mucho 
más arriesgada. 
7.1.- PUERTOS 
Las infraestructuras portuarias están ampliándose de manera significativa en los últimos 
años para hacer frente al aumento exponencial en el tráfico de mercancías y turistas. La 
situación estratégica de Marruecos en el Estrecho de Gibraltar, igual que le ocurre a 
España, va a ser clave para la explotación de este tipo de infraestructuras. 
Los puertos son las puertas de intercambio comercial entre Marruecos y el resto del mundo. 
El 95% de las mercancías sale o entra al país por estas infraestructuras. Anteriormente, los 
puertos eran gestionados por la ODEP (Oficina Nacional de Explotación de Puertos), por lo 
que ésta era la Autoridad Portuaria y al mismo tiempo la empresa de explotación de todos 
los puertos del país. Con el paso de tiempo, se encontraron deficiencias en la gestión debido 
a la falta de competitividad y la ambigüedad de la misión de la ODEP. Esta situación llevó a 
que se promulgara la Ley 15-02, que entró en vigor en 2006 y creó dos entidades públicas: 
la Agencia Nacional de Puertos ANP (Autoridad portuaria) y la Empresa Marsa Maroc que 
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se encarga de la explotación de los puertos, con la importante excepción de Tánger Med, 
gestionado por TMSA (Agencia Estatal Tánger Mediterráneo). 
Como autoridad portuaria, la ANP se encarga, entre otras misiones, de la proyección de los 
programas de desarrollo, el mantenimiento y la modernización de las infraestructuras 
portuarias. 
Durante 2009 se produjo un descenso del 5,9% en las actividades portuarias con respecto a 
2008 alcanzando los 71,1 millones de toneladas. El ministro de Equipamientos y 
Transportes, coincidiendo con la publicación de las cifras que confirmaban el descenso de la 
actividad del sector, anunció el 17 de febrero de 2010 el programa de inversión de la 
Agencia Nacional de los Puertos Marroquíes (ANP) para el periodo 2010-2014. Se invertirán 
4.000 millones de dirhams (más de 350 millones de euros), de los que 1.600 millones se 
invertirán ya este año 2010 para la construcción o ampliación de puertos. 
De los 71,1 millones de toneladas registrados en los puertos marroquíes en 2009, 11,3 
corresponden a las que transitaron por el puerto de TangerMed. Durante los primeros seis 
meses de 2010, las estadísticas de tráfico portuario indicaban que se movieron 9 millones 
de toneladas, que suponían un incremento del 76% con respecto al mismo periodo de 2009. 
La TMSA (Agencia Estatal Tánger Mediterráneo) achaca las buenas noticias a la evolución 
positiva del comercio internacional, al incremento del 20% del tráfico marítimo entre Asia y 
Europa y a la búsqueda de movimientos de sus dos terminales. El tráfico de contenedores 
durante ese primer semestre se incrementó en un 48% respecto al primer semestre de 
2009. 
La mayor parte de estos proyectos y otros que están en fase de licitación o estudio están 
siendo financiados parcialmente por fondos internacionales y son realizados por empresas 
internacionales.  Estas inversiones tienen como objetivo el aumento de las capacidades de 
los puertos. En concreto: 
• TangerMed II: El lanzamiento del segundo puerto que pretende aumentar la capacidad 
del complejo en 2,2 millones de contenedores para el horizonte 2012. La inversión de 
TangerMed fue de 10.141 MDH; la de TangerMed II, que está previsto llevarla a cabo 
entre 2010-2012, es de 9.250 MDH. Tal como se publicó en octubre de 2010, como 
consecuencia de la caída rotunda del negocio a finales de 2008 y 2009, se  retrasaba de 
manera indefinida la inversión en la Terminal 3 –el proyecto de ampliación.   El proyecto 
de TangerMed II ha sufrido grandes retrocesos motivados por la crisis económica 
mundial, que hizo a las navieras reconsiderar sus inversiones a corto plazo y aplazar la 
decisión hasta que los tráficos marítimos volvieran a la normalidad. En julio de 2008, las 
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dos terminales de la ampliación de TangerMed tenían dueño, APM Terminals y Akua 
Group por un lado, y el consorcio de Port of Singapour Authority (PSA), donde está 
incluído Marsa Maroc. Se barajaba finales de 2012 como fecha prevista para la puesta 
en marcha de las dos nuevas terminales, que se concedían por un periodo de 30 años. 
Las empresas se comprometieron a equipar los muelles con una inversión inicial para 
ambas terminales de 600 millones. El grupo integrado por Maersk, APM Terminals, y 
Akua Group consiguió desbancar entonces a empresas muy fuertes en el transporte de 
contenedores en el contexto mundial, integrado por CMA CGM (Francia) y MSC (Suiza), 
las firmas que ya operan en la Terminal 2 del puerto de TangerMed 1, en Eurogate. Con 
la nueva terminal y la terminal 1 de APM Terminals Tangier, el consorcio danés preveía 
mover unos 4,5 millones de contenedores al otro lado del Estrecho de Gibraltar. La caída 
rotunda del negocio a finales de 2008 y 2009 cambió todos los planes del sector 
portuario. Los titulares sobre informaciones que indicaban los retrasos en las obras y las 
nuevas decisiones de los operadores portuarios se sucedían. La Agencia Estatal Tánger 
Mediterráneo (TMSA) admitió en marzo de 2009 que algunos concesionarios habían 
pedido un plazo adicional para reposicionar sus proyectos, aunque TMSA decidió seguir 
adelante con la iniciativa. Ya en julio de 2009, las dos concesionarias habían anunciado 
el retraso en sus respectivas inversiones. El diario de prensa especializada Lloyd's List 
aseguró entonces que la responsabilidad de financiar la construcción de la ampliación 
sería del propio Gobierno marroquí a través de la TMSA. Finalmente, el operador público 
marroquí, Marsa Maroc, se quedó con la gestión de la terminal 4 de la segunda fase, 
cuyas obras comenzaron en mayo de 2010 por parte de una unión de empresas formada 
por Besix, Bouygues Travaux publics, Bymaro, Saipem et Somagec. 
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Figura 7.1: Puerto de Tanger, TangerMed. Fuente: Agence Speciale Tanger Mediterranée 
(TMSA.) 
 
• Puerto de Casablanca: La construcción de la tercera Terminal de contenedores que será 
puesta en funcionamiento en 2012. 
• Puerto de Jorf Lasfar: Según se anunció en septiembre de 2010, se halla próximo el 
lanzamiento de las obras de  construcción de la Terminal polivalente de Jorf Lasfar. Con 
ella se pretende desarrollar las capacidades de importación de carbón y de azufre 
necesarias para cumplir con las actividades de producción de electricidad y de los 
productos a base de fosfatos por parte de la ONE y la OCP.  Este proyecto, que será 
desarrollado por los propios medios de los dos establecimientos, gira en torno a la 
construcción y la rehabilitación de siete muelles portuarios (carbonero y fosfatero) en un 
plazo de 36 meses. El estudio de impacto para este proyecto acaba de ser lanzado. 
• Nador West Med: Está prevista la construcción del nuevo puerto, un complejo portuario 
industrial, comercial y energético en un área de de 850 HA con un muelle de tres km y 
una capacidad de almacenamiento de entre 1 y 2 millones de toneladas. La primera fase 
se dedicará a la construcción del polo energético. 
• Mohammedia: Rehabilitación de parte del puerto.     
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• Tanger Ville : Reconversión del puerto de en puerto deportivo 
• Tarfaya, y Kenitra: Ampliación de ambos puertos. El Gobierno de Marruecos sacó a 
concurso, el pasado 4 de noviembre de 2010 las obras de ampliación del puerto de 
Tarfaya, situado en la región sur del país, cuya ejecución permitirá restablecer y reforzar 
las conexiones marítimas entre Canarias y Marruecos. 
• La mayor parte de estos proyectos y otros que están en fase de licitación o estudio están 
siendo financiados parcialmente por fondos internacionales y los realizan empresas 
extranjeras. La ejecución de todos estos proyectos, dejando de lado TangerMed, está 
prevista para el período 2010- 2012 y cuentan con una inversión de 4.000 MDH. 
7.2.- AEROPUERTOS 
El número de pasajeros en Marruecos alcanzó los 15.361.841 en 2010, un 15%  más con 
relación al año 2009 y la cifra va en aumento. El volumen de negocio mejoró igualmente, 
aumentando un  2,5 %  y alcanzando los 2.380 millones de DH. Siete nuevas compañías 
hicieron su entrada en  2010 en el cielo marroquí, se crearon 9 nuevas líneas así como 26 
nuevas frecuencias de vuelos. Las inversiones realizadas en 2010 fueron de 2,3 mil millones 
de DH y se centraron esencialmente en los proyectos de  extensión y organización de los 
aeropuertos de Oujda, Al Hoceima, Benslimane, Béni Mellal, Ouarzazate, Guelmim, así 
como en la adquisición de equipos de ayuda para la navegación aérea. En términos de 
rentabilidad, el sector aeroportuario supuso un valor añadido de 1,898 millones de DH, un 
1,1 % más con relación al año 2009. En cuanto al resultado neto, el sector totalizó 494 
millones de DH, representando así el 20,7 % del volumen de negocios. 
El  Programa de desarrollo y extensión de los aeropuertos preveía una inversión de 1.482. 
290 MDH para la realización de una serie de proyectos. 
• Aeropuerto Casablanca Mohammed V    
- Reajuste y extensión del Terminal 1    
- Terminal Buque de carga: terminación del nuevo Terminal y el reajuste del 
Terminal existente;   
- Estudio de la nueva zona Terminal y las infraestructuras asociadas. 
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Figura 7.2: Futura nueva terminal del aeropuerto Mohammed V en Casablanca. Fuente: 
Office National Des Aéroports (ONDA). 
• Aeropuerto Marrakech Menara    
- Extensión del Terminal 1 pasajeros e infraestructuras asociadas: zona llegada 
- Estudio para el nuevo Terminal T3 y las infraestructuras asociadas. 
• Aeropuerto Rabat-Salé    
- Extensión Terminal 1 y VRD: equipos aeroportuarios;    
- Extensión y fortalecimiento de las áreas de movimiento;    
- Estudio para un nuevo Terminal T2. 
• Aeropuerto Oujda Angads     
- Finalización del nuevo Terminal y los equipos;   
- Finalización de la nueva pista de despegue, balizaje, y ELLOS / VOR / DME 
• Aeropuerto Essaouira Mogador    
- Equipos complementarios del nuevo Terminal y VRD asociado 
• Aeropuerto Fez Saiss    
- Estudio de la extensión de las instalaciones terminales para un nuevo Terminal. 
• Otros aeropuertos:     
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• Tánger: Extensión Terminal, salones complementarios e infraestructura;    
• Alhucemas: Realización del salón, el Terminal y la infraestructura;    
• Tetuán: Extensión Terminal zona llegada;   
• Errachidía: Realización del Terminal y VRD asociado;    
• Dakhla: Equipos y organizaciones exteriores del Terminal y VRD;    
• Agadir: Organización  de la Terminal e infraestructuras;    
• Benguerir: Puesta en nivel de las infraestructuras y los edificios de la plataforma;   
• TanTan: Estudio de desarrollo plataforma;    
• Laayoune: Construcción y equipos del Terminal;   
• Ouarzazate: Construcción y equipo: infraestructura y edificios;    
• Beni Mellal: Desarrollo de los edificios y las infraestructuras;    
• Guelmim: Estudio y fortalecimiento de las infraestructuras;    
• Zagora: Estudio del proyecto de desarrollo;  Plataformas secundarias: Programa de 
postura a nivel (TAZA, TIT MLILI). 
 
Figura 7.3: Mapa de aeropuertos de Marruecos. Fuente: Office National Des Aeroports 
(ONDA) 
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7.3.-. FERROCARRILES 
A) FERROVIARIO   
El programa general de la ONCF (Oficina Nacional de Ferrocarriles) para los próximos cinco 
años 2010-2015 contempla: 
• La modernización de los ejes Kenitra-Casablanca y Settat-Marrakech;   
• La electrificación de la línea Fez-Oujda;   
• La puesta a punto de algunas estaciones, rehabilitación, la implantación de plataformas  
logísticas y el refuerzo, mediante adquisiciones, del material rodante.  Además, se está 
procediendo a la remodelación de trenes, maquinaria y sistemas de control. 
• La construcción de una línea de alta velocidad Casablanca-Kenitra-Tánger: La 
primera etapa del proyecto es la línea Tánger-Casablanca. Se ha firmado en febrero de 
2010 el acuerdo marco entre la ONCF y el Estado, que establece un plan de inversión de 
3.000 millones de euros y se plantea  la construcción de una línea de alta velocidad 
Casablanca-Kenitra-Tánger para 2015. Éste se enmarca dentro del proyecto de las 
líneas de alta velocidad proyectada para el horizonte 2035. La ONCF pretende, para el 
horizonte 2035, construir una red de 1.500 km de tren de alta velocidad. El proyecto, 
cuyo periodo de realización estaría comprendido entre 2010 y 2035, cuenta con dos 
líneas:   La línea Atlántica, que uniría las ciudades de Tánger- Rabat-Casablanca-
Marrakech-Essaouira y Agadir;   La línea del Maghreb, que uniría Casablanca-Rabat-
Oujda y que se prolongará a Trípoli, vía Argel y Túnez, dentro del marco de una red de 
alta velocidad magrebí. 
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Figura 7.4: Esquema director previsto de la construcción de 1.500km de Línea de Alta 
Velocidad para 2035. Fuente: Office National des Chemins de Fer du Maroc (ONCF) 
La Oficina Nacional de Ferrocarriles (ONCF, en sus siglas en francés) invertirá 33.000 MDH 
(3000 millones de euros) para financiar su nuevo ciclo de desarrollo 2010-2015, contra 
18.000 MDH para el plan de inversión 2005-2009. El plan 2005-2009  estuvo marcado por el 
remate la duplicación de la vía de tres principales líneas de la red: Casablanca-Fez, Casa-
blanca-El Jadida y Casablanca-Settat. 
B) FERROVIARIO URBANO  
 En la actualidad existen dos proyectos de partenariado público-privado:     
• Tranvía Rabat-Salé: Tendrá una longitud de 19,5 km y 32 paradas. Ha contado con una 
inversión de 3.900 MDH (a partes iguales entre fondos del gobierno y préstamos) y 
estará listo a finales de 2010.     
• Tranvía de Casablanca: Tendrá una longitud de 30 km y 49 paradas. Ha contado con 
una inversión de 6.400 MDH (2.500 MDH para infraestructuras; 1.000 MDH para obras 
de equipamiento; 2.4000 MDH para material y 500 MDH para mantenimiento). De los 
6.400 MDH destinados al proyecto, 4.000 MDH son fondos propios y 2.400 MDH son  
préstamos. Sus obras están previstas entre 2009 y 2015. Cuenta con 225 millones de 
euros de financiación del Estado francés. 
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Figura 7.5: Esquema director previsto de la construcción del tranvía de Casablanca. Fuente: 
Casa Tramway. 
C) FERROVIARIO DE PROXIMIDAD   
• Tren de proximidad de Mohammedia Nouasser: Con una longitud de 63 km, su 
funcionamiento está previsto entre 2010 y 2014. Supondrá una inversión de 10.000 MDH  
(5.000 MDH para la realización del túnel; 3.400 MDH para la plataforma y el resto para 
material) 
7.4.- CARRETERAS Y AUTOPISTAS 
Las autoridades marroquíes, conscientes del tradicional déficit de carreteras que presentaba 
este país, lanzaron en la anterior década un ambicioso programa de construcción de 
autovías y otro relativo a la mejora y ampliación de la red de carreteras rurales. El desarrollo 
de los mismos está contando, en la mayoría de los casos, con financiación internacional.  
Las perspectivas económicas de Marruecos y el papel que puede desempeñar este país en 
el comercio internacional, sobre todo en lo referente al continente africano, requieren la 
cobertura de las carencias de carreteras y transporte. Consciente de esta realidad, el 
Gobierno marroquí ha elaborado un proyecto que tiene como objetivo reforzar la presencia 
de Marruecos en los ejes de comercio internacional y solventar los problemas de la 
congestión del tráfico causados por el estado de las carreteras. 
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A) AUTOPISTAS    
En 1991 sólo existían 62 kilómetros de autopistas en Marruecos y este tipo de 
infraestructuras era entonces considerado un lujo. En 2002 la red tenía 479 km, en el 2009 
había 916 kilómetros y hoy en día, año 2012, con la finalización del tramo Fez-Oujda la red 
de autopistas ha alcanzado los 1420 km. En total, cuando se finalice la construcción de 384 
km entre que permita conectar Beni Mellal y Safi a la red de autopistas y aumentar la 
capacidad del eje Casablanca-Rabat, el perímetro de autopistas marroquíes concedido a la 
ADM por el Estado alcanzará 1.800 kilómetros. Esto será en el año 2015  y contará con una 
inversión total de 68.000 millones de dirhams (unos 6.109 millones de euros). Así, todas las 
ciudades de más de 400.000 habitantes quedarán unidas por esta red. 
El Plan Nacional de Autovías las actuaciones se han centrado sobre dos grandes ejes de 
unión, el Norte-Sur y el Este-Oeste. 
Ambos ejes contemplan la realización de las uniones siguientes, la mayoría de ellas ya se 
han realizado y otras están en fase de construcción o estudio: 
El primer eje incluye:     
• Casablanca-Rabat-Tánger-Tetuán-Ceuta: Forma parte del eje Norte-Sur del país y 
de la conexión Europa-África;    
• Rabat-Casablanca-Settat-Marrakech-Agadir: forma parte del eje Norte-Sur y conecta 
zonas económicas en desarrollo;   
• Casablanca-El Jadida-Jorf Lasfer: Conecta dos polos industriales en pleno 
desarrollo;   
• Agadir-Taroudant (autovía) conecta una región agroindustrial y turística. 
El segundo eje incluye:    
• Rabat-Fez-Oujda: Conecta el centro del país con el este y forma parte de la autopista 
que une los países del Magreb;   
• Tánger-Oujda (conocido como la “rocade méditerranéenne”)   
• Tetuán-Fnideq, facilita el intercambio entre Marruecos y Europa, hay un intenso 
tráfico local y contribuye al desarrollo turístico de la zona. 
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Figura 7.6: Red de autopistas realizadas, en fase de construcción y en proyecto.         
Fuente: Les Autoroutes du Maroc (ADM) 
A día de hoy, hay un total de 270 km de autopistas en proceso de construcción y se espera 
que para el año 2015 se construyan 170 km más. 
Los proyectos en fase de ejecución son los siguientes: 
- Circunvalación de Rabat, 41 km. Presupuesto 1.840 MDH. Fecha prevista de entrada 
en servicio, diciembre 2012  
- Ampliación de la autopista Casablanca-Rabat, 57 km. Presupuesto, 927 MDH. Fecha 
prevista de entrada en servicio, junio 2012. 
- Berrechid-Beni Mellal, 172 km. Presupuesto de 5.750 MDH. Fecha prevista de 
entrada en servicio, diciembre 2012 
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Los proyectos programados a corto plazo son las siguientes: 
- Tit Mellil–Berrechid sur, 30,5 km.  Presupuesto, 1.035 MDH. El lanzamiento de 
trabajos está previsto para enero 2012. Fecha prevista de entrada en servicio, 
diciembre 2014 
- El Jadida-Safi sur, 140 km. Presupuesto, 4.200 MDH. El lanzamiento de trabajos está 
previsto para diciembre 2011. Fecha prevista de entrada en servicio, enero 2015 
 
Figura 7.7: Mapa de los nuevos tramos de autopistas que entrarán en funcionamiento en 
2015. Fuente: Les Autoroutes du Maroc (ADM). 
B) CARRETERAS:   
- Vía Mediterránea   
La Vía Mediterránea  es un proyecto que tendrá un fuerte impacto socioeconómico en el 
Norte de Marruecos. Esta carretera permitirá reducir el trayecto entre Tánger y Saïdia de 11 
a 7 horas, y mejorará las condiciones de seguridad de los usuarios. Esta carretera estará 
compuesta por 8 tramos que tienen entre 30 a 120 km cada uno. El proyecto de la Vía 
Mediterránea empezó en 1997 y tiene el plazo de finalización en 2012. 
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Figura 7.8: Mapa de la carretera “Via Mediterranea”. Fuente: Les Autoroutes du Maroc 
(ADM). 
- Rurales   
A principios de los años 90, el Ministerio de Equipamiento y Transporte realizó un estudio 
que demostraba que la necesidad de construcción de carreteras para la comunicación del 
mundo rural con su entorno o la ordenación de las antiguas pistas, alcanzaba un total de 
38.000 Km. A raíz de este estudio se definió el primer Plan Nacional de Carreteras Rurales 
(PNRRI). El comienzo de este programa, en 1995, tenía como objetivo construir 11.236 km 
de carreteras en un plazo de 9 años. En el marco de este plan ya se han construido 5.472 
km de carreteras asfaltadas y se ha acometido la ordenación de 5.764 no asfaltadas. El 
citado programa concluyó en 2005 –media de 1.000 km al año— y ha permitido que la 
población rural comunicada por carretera aumente un 18 % --de 36% antes de ejecutar el 
primer PNRRI, al 54%, después—. La financiación de este plan se hizo gracias al Fondo 
Especial de las Carreteras FSR (Fondo público marroquí), con una contribución de 43,5 
millones de euros; a 15,4 millones de euros procedentes de los presupuestos de Estado y a 
9,06  millones de euros de participación de las comunidades locales. 
Para continuar las obras de construcción y ordenación de las carreteras rurales, el Gobierno 
marroquí lanzó en el 2005 el segundo PNRRII, cuyo objetivo general ha sido elevar la tasa 
de accesibilidad rural del 54% en 2005 y al 80% en 2015 mediante la construcción de 
15.000 km de carreteras rurales y el desdoblamiento y eliminación de puntos negros en 
muchos tramos. Esta vez el Ejecutivo ha buscado una mayor implicación de las autoridades 
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locales no sólo en la financiación, sino en todas las etapas de la realización de las 
carreteras: desde la definición de las necesidades y la supervisión de las obras hasta el 
mantenimiento de las mismas. 
Además de la implicación de la población y las autoridades locales en la realización de la 
segunda fase del PNRR, la diferencia entre los dos planes de carreteras rurales es que con 
el último de ellos se contempla construir 2.000 km de carreteras al año, en lugar de los 
1.000 km anuales previstos en el primer plan. Para ejecutar este segundo plan, se creó en 
2004 la Caja de Financiación de Carreteras (CFR). La CFR tiene como misión participar en 
la financiación de las vías rurales, buscar contratos de financiación con los socios y 
administrar los recursos financieros puestos a su disposición. El importe global necesario 
para la realización del PNRR II se ha estimado en 10.233 MDH/año (905,6  millones de 
euros/año), repartidos como se detalla: 
- El FSR y el presupuesto general del Estado: 406,8 (36 millones de euros/año)  
- La CFR: 460,5 MDH (40,75 millones de euros/año)  
- Las autoridades locales: 153,5 MDH (13,58 millón de euros/año).  
- Los socios del PNRR II son: 
1.- Banco Mundial. 
  2.- Banco Africano de Desarrollo.  
3.- Agencia Francesa de Desarrollo.  
4.- El Fondo de Cooperación Económica Exterior 
5.- Fondo Hassan II (Fondo Marroquí).  
6.- Banco Europeo de Inversión.  
7.- Fondo Árabe de Desarrollo Económico y Social.  
8.- Japan Bank for International Cooperation (JBIC). 
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C) FINANCIACIÓN CARRETERAS 
- Presupuestos Generales   
Los Presupuestos Generales marroquíes de 2012 tienen previsto un plan para la 
construcción y mejora de carreteras nacionales, vías rápidas, carreteras rurales y autopistas.   
Marruecos tiene previsto construir 2.600 kilómetros de carreteras rurales y 500 kilómetros de 
carreteras asfaltadas en 2012. También se renovarán 800 kilómetros de vías ya existentes. 
Además, se está llevando a cabo un estudio para mejorar las prestaciones sobre ciertos 
ejes. El programa también contempla la lucha contra la inseguridad vial y la eliminación de 
puntos negros.   
Este año, la filial de las carreteras absorberá el 2,8% de los recursos de los Presupuestos 
Generales del Estado. Estos fondos aumentan exponencialmente dentro del plan de acción 
2008-2012 del Ministerio de Equipamientos y Transporte. Para este año, el presupuesto 
global de carreteras asciende a 6.200 MDH (550 millones de euros). Este presupuesto se ha 
duplicado en cuatro años. 
Esta apuesta de Marruecos por la mejora de sus infraestructuras permitirá que la red de 
autopistas alcance los 1.800 kilómetros en el año 2015. La red existente de autopistas es de 
1420 kilómetros y actualmente se construye a un ritmo de 160 kilómetros por año. En 2015, 
todas las ciudades con más de 400.000 habitantes, estarán conectadas por autopista. 
- Ayudas UE   
La Comisión Europea aprobó el 9 de agosto de 2010 una nueva ayuda financiera por valor 
de 135 millones de euros destinada a Marruecos para apoyar las reformas que lleva a cabo 
el Gobierno marroquí en política agrícola, infraestructuras viarias en zonas rurales y 
alfabetización. El grueso de la ayuda, 791 MDH (70 millones de euros), irá a parar al sector 
agrícola. Otra de las áreas a las que irán destinados los fondos de la Comisión Europea, que 
es actualmente el principal donante de Marruecos, será el Programa Nacional de Rutas 
Rurales. Dicho programa pretende mejorar el acceso a localidades aisladas desarrollando 
planes de mantenimiento de la red viaria y mejorando la capacidad de las comunidades 
afectadas para gestionar dicha red. Este proyecto recibirá 621,5 MDH (55 millones de 
euros). 
- Préstamo para Marruecos para la financiación de autopistas   
El Banco Europeo de Inversiones (BEI) otorgó en octubre de 2009 a Marruecos un préstamo 
de más de 2.576 MDH (228 millones de euros) para financiar proyectos de autopistas; en 
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concreto sirvieron para las obras de ampliación de la autopista Casablanca-Rabat (57 km.) y 
para la construcción del desvío de la autopista de la capital marroquí (41 km.). La firma de 
este préstamo, el más importante nunca concedido por el BEI a Marruecos, se realizó el 22 
de octubre 2010 en Rabat, por el vicepresidente del Banco Europeo,  Philippe Fontaine Vive, 
y el director general de la Empresa Nacional de Autopistas de Marruecos, Othmane Fassi 
Fihri. Esta financiación del BEI representa casi la mitad del presupuesto necesario para este 
proyecto que, según las dos partes, tendrá un impacto evidente en la descongestión del 
tráfico de este tramo de autopista Casablanca-Rabat. Además, ayudará a reforzar la 
seguridad de esta carretera. Este préstamo generará un importante número de puestos de 
trabajo en la región. 
- Fondo Árabe para el Desarrollo Económico y Social (FADES)   
Marruecos recibe préstamos del Fondo Árabe para el desarrollo de sus autopistas y el 
suministro de agua potable. Marruecos y Fondo Árabe para el Desarrollo Económico y 
Social (FADES) han firmado este marzo de 2010 dos convenios de financiación por un 
importe de 270 millones de dólares para la construcción de la autopista Berrechid-Beni 
Mellal y el suministro de agua potable para Tánger y Tan Tan. El primer convenio, firmado 
por el presidente de la Sociedad Nacional de Autopistas de Marruecos (ADM), Othmane 
Fassi Fihri, y el director general del FADES, Abdellatif Youssef El Hamed, contribuye a la 
financiación de la construcción de la autopista Berrechid-Beni Mellal con un importe de 200 
millones de dólares.  
El FADES, con sede en Kuwait, es una institución regional de financiación creada en 1971. 
Su objetivo es contribuir al desarrollo económico y social en los países árabes. Las 
intervenciones de FADES en Marruecos sumaron 3.200 millones de dólares, durante el 
período 1975-2009, destinadas especialmente a los sectores agrícolas, de irrigación, 
embalses, acceso al agua potable, vivienda social y a la red de autopistas. 
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7.5.-  AGUAS Y SANEAMIENTO   
El programa de inversión de la ONEP (Oficina de Agua Potable) para el período 2008-2012 
es de 12.800 MDH. De todo el presupuesto, 5.800 MDH están destinados a infraestructuras 
de agua potable en el medio urbano; 4.1000 MDH para el acceso al agua potable en el 
medio rural; y 3.000 MDH para saneamiento líquido. 
7.6.- ENERGÍA   
Es una de las grandes apuestas de Marruecos, que cuenta con una dependencia energética 
cercana al 94,5%. La ONE (Oficina Nacional de la Electricidad) dispone de un presupuesto 
para 2008-2012 de 48.884 MDH. 
Tabla 7.1: Principales proyectos energéticos de Marruecos. Fuente: Office National de 
l’electricité du Maroc (ONE). 
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CAPÍTULO 8.- ANÁLISIS DE LA DEMANDA DE OBRA PÚBLICA EN 
MARRUECOS 
La situación física de Marruecos, vecino de España y la Unión Europea, y su panorama 
político y económico actual lo han convertido en un país con un gran potencial de desarrollo, 
lo que significa crecientes oportunidades para las empresas españolas de diversos sectores. 
 
En los últimos años se han iniciado multitud de planes y programas gubernamentales que 
tienen por objetivo el desarrollo económico y social del país. Se pretende dotar a Marruecos 
de las infraestructuras necesarias para continuar con el crecimiento económico de los 
últimos años. Por ejemplo, el Contrato Programa 2009-2015 sobre el Pacto Nacional para la 
Emergencia Industrial cifra el total de inversiones previstas para este periodo en 12.400 
MDH, de los que 1.700 MDH son inversiones en infraestructuras (1.000 MDH en parques 
industriales integrados y 700 MDH en zonas industriales). 
 
Es importante analizar los distintos planes gubernamentales por sectores ya que, 
independientemente del sector con el que directamente estén relacionados, todos tienen un 
componente alto de obra pública e infraestructuras. Además, estos planes presentan, en 
alguna de sus fases, importantes oportunidades para empresas españolas, especialmente 
de ingeniería, constructoras o exportadoras de maquinaria de obra pública. La potencial 
demanda de los próximos años estará estrechamente relacionada con los planes de 
infraestructuras del Gobierno marroquí. 
 
El sector de las obras públicas se refiere a grandes obras públicas de carácter 
infraestructural, especialmente, en lo que se refiere a carreteras, puertos, aeropuertos, 
puentes, energético, hidráulico, ferroviario, sanidad, educación, etc. requeridas por las 
administraciones públicas a través de las licitaciones oficiales. 
 
La política del Estado en materia de inversión pública en 2012 ha logrado mantener la 
demanda interior y sostener el crecimiento económico nacional. En efecto, el sector público 
debería contribuir, considerablemente, al esfuerzo de inversión con un importe global que 
ascenderá a 162.640 MDH en 2012, en aumento del 20,4 % con relación a 2011. El reparto 
del esfuerzo de la inversión entre los diferentes componentes del sector público se presenta 
como sigue: 45.000 MDH para el presupuesto general y las cuentas especiales del tesoro 
(CST); 480 MDH para los servicios administrados del Estado de manera autónoma 
(SEGMA); 6.000 MDH para las colectividades local y 111.000 MDH para los organismos 
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estatales. Globalmente, las inversiones y los proyectos públicos programados en 2012 
cubren los sectores de actividades que se muestran a continuación. 
 
8.1 INVERSIONES PÚBLICAS: PRESUPUESTOS GENERALES DE ESTADO: LEY DE 
FINANZAS 2012 
Las inversiones públicas previstas en el presupuesto general del Proyecto de Ley de 
Finanzas de 2012 alcanzan un montante de 53.784 millones de dirhams, un 19,11% más 
que en 2011. A ellos hay que añadir las partidas presupuestarias que se comprometerán en 
los presupuestos de 2013 y las incluidas y no agotadas en el presupuesto de 2011. Todo 
ello hace un total de 94.780 millones de dirhams. 
 
Al margen de estas partidas del presupuesto general, hay que considerar las inversiones 
proyectadas por las empresas y establecimientos públicos, que ascienden a 121.538 
millones dedirhams frente a los 115.976 del año 2010, lo que supone un incremento del 
4,8% respecto al año anterior. Los principales orígenes, por Ministerio al que están adscritas 
estas empresas, son como se detalla a continuación. 
 
En primer lugar se encuentra el Ministerio de Economía y Finanzas, con un 22,49% de las 
inversiones, y de ellas, la casi totalidad -22,01%- provienen del Grupo CDG (Caja de 
Depósito y Gestión), muy involucrado en la financiación de vivienda social. 
 
Le sigue el Ministerio de Equipamiento y Transporte, con un 20% de las inversiones. En este 
Ministerio las principales empresas beneficiarias son la ONCF (Organización Nacional 
Ferroviaria), con un 6,81%, y ADM (Autopistas de Marruecos), con el 6,13%. También cabe 
destacar el Grupo RAM (Royal Air Maroc), con un 2,17%, ONDA (Oficina Nacional de 
Aeropuertos) con el 2,04% y CFR (Caja de Financiación de Carreteras), con el 1,58%. 
 
En tercera posición se encuentran las empresas públicas tuteladas por el Ministerio de 
Energía, Minas, Agua y Medio Ambiente, con una inversión del 19,81% del total. Las tres 
empresas más activas son la ONE (Oficina Nacional de la Energía), con el 8,98%, el Grupo 
OCP (Oficina Cherifiana de Fosfatos) con el 6,31% y la ONEP (Oficina Nacional del Agua 
Potable) con el 3,71%. 
 
El Ministerio del Hábitat, Urbanismo y Ordenación del Territorio tutela inversiones por valor 
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del 9,01% del total, a través, fundamentalmente, de HAO Groupe (Holding Inmobiliario Al 
Omrane), que, a su vez, prevé la inversión de un 8,17% del total de lo invertido por 
empresas públicas. 
Directamente tutelados por el gabinete del Primer Ministro se invierten fondos por valor del 
8,98%. Las empresas más activas son TMSA (Agencia Especial Tánger-Mediterráneo) por 
un valor del 4% del total; ANRT (Agencia Nacional de Reglamentación de las 
Comunicaciones) por valor de 2,92% y APDS (Agencia para la Promoción y Desarrollo de 
las Provincias del Sur) con el 1,04%. 
 
Bajo la tutela del Ministerio del Interior se invierte el 7,65% del total estimado, principalmente 
a través de AAVBR (Agencia para el Acondicionamiento del Valle de Bou Regreg), que 
invertirá el 1,98% del total, y AU Casablanca (Agencia Urbana de Casablanca) que hará lo 
propio con el 1,25%. 
También hay que destacar las ORMVAs (Oficinas Regionales de Revalorización Agrícola), 
dependientes del Ministerio de Agricultura y Pesca Marítima, que invertirán el 1,21% del 
total. El resto de empresas públicas no tienen un especial papel inversor, aunque pueden 
promover proyectos interesantes en casos puntuales. 
 
A los fondos del presupuesto general y los fondos de las empresas y establecimientos 
públicos hay que añadir los fondos destinados a inversión incluidos en las Cuentas 
Especiales del Tesoro, los fondos de las Colectividades Locales y los fondos de los 
organismos autónomos o SEGMA (Servicios del Estado Gestionados de Manera Autónoma). 
En total, el volumen global de inversiones públicas se sitúa en 162.640 millones de dirhams 
en 2010, lo que supone un 20,4% más que en 2009 y un total de 40% de incremento 
acumulado entre los ejercicios económicos 2009 y 2010. 
 
Se puede apreciar que una parte importante del los presupuestos generales de Estado van 
a parar efectivamente a sectores de infraestructuras o que tienen un componente 
interesante de BTP. 
 
De forma paralela a estas iniciativas, se está llevando a cabo una reforma de ciertos 
aspectos del sistema financiero y fiscal con el objetivo final de facilitar el acceso a la 
financiación bancaria (crédito hipotecario, avales, etc.), dando, en definitiva, una mayor 
liquidez y dinamismo al sistema. 
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8.2 PROGRAMA DEL GOBIERNO PARA INVERSIONES PÚBLICAS 2008-2012 
 
La estrategia del Gobierno de Marruecos para afrontar la crisis internacional tiene tres ejes 
de actuación: 
 
1. Estimular la demanda interior por medio de la mejora del poder de compra; 
2. Acelerar las inversiones públicas; 
3. Ayudar a los sectores exportadores: textil, equipamiento de automóvil y turismo. 
 
Las inversiones de empresas públicas han aumentado considerablemente en los últimos 
años, especialmente desde la ralentización de las inversiones privadas –especialmente 
extranjeras—, a raíz de la crisis internacional. El objetivo para 2012 es que sigan 
aumentando año por año hasta alcanzar en este horizonte los 121. 538 MDH. La tabla 
siguiente muestra la previsión del programa 2008-2012. 
 
Figura 8.1: Programa de Inversiones Públicas para 2008-2012. Fuente: Haut-Commissariat 
du Maroc (HCP). 
 
El programa gubernamental 2008-2012 supone la materialización de los esfuerzos del 
Gobierno marroquí para llevar a cabo el segundo de los puntos: Acelerar las inversiones 
públicas ante la caída de las inversiones privadas. En total se destinan 506.000 MDH. Esta 
inversión se está llevando a cabo a través de una serie de planes plurianuales de 30 
grandes empresas públicas. 
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Los principales proyectos que se están llevando a cabo ya han sido descritos en capítulos 
anteriores. A continuación se exponen las principales inversiones de empresas públicas en 
el periodo de 2008-2012. 
 
Tabla 8.1: Programa de inversiones de empresas públicas para 2008.-2012 (MDH. Fuente: 
ICEX. 
 
Para 2012 las inversiones públicas programadas han sido de 175 MDH, de las cuales 121 
(68%) MDH estaban destinadas a empresas públicas     











BLOQUE 3  
ANÁLISIS DE LAS ESTRUCTURAS Y 
ESTUDIO COMPARATIVO  DEL ENCOFRADO  
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CAPÍTULO 9.- ANÁLISIS DE LAS ESTRUCTURAS Y DEL ENCOFRADO DE LOS 
EDIFICIOS DE MARRUECOS 
9.1. ANÁLISIS DE LAS ESTRUCTURAS DE HORMIGÓN DE UN EDIFICIO 
PLURIFAMILIAR MARROQUÍ 
En Marruecos, hoy en día, aun se construye de una manera bastante tradicional. La 
abundancia de mano de obra barata, unido a que los medios auxiliares como la maquinaría, 
grúas, encofrado etc. son más caras que por ejemplo España, hacen que muchos procesos 
que en España se hacen con maquinaría, se siga haciendo con personas o que elementos 
como el encofrado industrial aun no hayan sustituido al encofrado de madera 
Tal y como se decía anteriormente, la mano de obra es muy barata, si se compara con la 
mayoría de los países occidentales y en cualquier  tipo de construcción suele haber mucho 
personal trabajando. Estos trabajadores suelen estar poco cualificados, ya que, en su 
mayoría son personas que vienen de las zonas rurales en busca de una vida mejor a las 
ciudades, y muchos de ellos son analfabetos. Aunque las condiciones poco a poco están 
cambiando, aun muchos suelen vivir en barracones al lado de las mismas obras donde 
trabajan, en condiciones bastante duras. Los salarios son muy bajos comparados los de 
España y se suelen trabajar 6 días a la semana con unas jornadas de 9-10 horas diarias: 
o Peón aprox.  200-300 €/mes  
o Oficial aprox. 400-450 €/mes 
o Encargado aprox. 700-800 €/mes 
Por el contrario, al haber mucha menos oferta y menos competencia, los medios auxiliares 
son más caros que en España, aunque con la crisis que está azotando buena parte de 
Europa, hay muchas empresas Europeas que se están instalando en Marruecos y eso está 
haciendo ajustar los precios.  
o Grúa : 
o Retroexcavadora: 
o Encofrado industrial: 40% más caro que en España 
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MOVIMIENTO DE TIERRAS Y CIMENTACIÓN 
Movimiento de tierras la mayoría de las veces se hace con maquinaria. La cimentación es 
parecida a lo que se hace en España, es decir, mayoritariamente con zapatas aisladas 
debajo de los pilares y zapatas continuas debajo del muro de cimentación. Como se puede 
ver en la siguiente foto no es extraño ver trabajadores con pico y pala realizando los 
agujeros donde irán las zapatas y riostras. 
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MUROS CIMENTACIÓN Y CAJA DE ESCALERA 
Al igual que en España, se realizan muros de hormigón armado como muros de contención 
en caso de tener plantas subterráneas y también para las cajas de la escalera. Aunque cada 
vez se utilicen más paneles de encofrado metálico, es aun mayoritario el uso de madera 
para realizar el encofrado de estos muros. 
 
Figura 9.2 Encofrado de madera a una cara de un muro de contención en una obra en 
Marruecos. Fuente: Propia 
 
PILARES 
Se construye tanto con pilares rectangulares como con los circulares. Muchas veces se 
pueden encontrar plantas en las que  los pilares han sido diseñados de manera bastante 
anárquica y esto repercute sobre todo en un menor aprovechamiento de las plantas sótano 
para parking. 
Al igual que el encofrado del muro aun la mayoría de los pilares se encofran con madera, 
aunque cada vez se utiliza más el encofrado industrial con paneles. En los edificios 
destinados a la vivienda social (que es aproximadamente la mitad de todas las viviendas 
construidas) casi siempre se utiliza encofrado de madera. Si por el contrario, el edificio va 
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destinado a las viviendas de medio o alto standing o es un edificio de servicio para oficinas, 
hoteles etc. la exigencia de la calidad de los acabados aumenta y se suele emplear 
encofrado industrial. 
 
Figura 9.3 Encofrado de madera de pilaresen una obra en Marruecos. Fuente: Propia 
 
FORJADOS 
La inmensa mayoría de los forjados son unidireccionales, con vigueta prefabricada y 
bovedilla de hormigón y vigas de cuelgue. La razón de la utilización de vigas de cuelgue  en 
vez de las vigas plantas es doble. La primera es que al ser la mano de obra muy barata y el 
hierro en comparación más cara, creen que les sale más barato ahorrar en hierro aun 
necesitando más mano de obra para su encofrado. La segunda, es que los calculistas que 
diseñan las estructuras, utilizan un software francés llamado Robobat en el que no se 
contemplan vigas planas por lo que aun no hay concienciación de las ventajas que estas 
proporcionan  
En las plantas subterráneas y en los edificios de servicios para oficinas, hoteles etc. suelen 
hacerse con losa maciza. 
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Figura 9.4 Estructura de un edificio plurifamiliar con forjado unidireccional de vigueta + 
bovedilla y vigas de cuelgue. Fuente: Propia 
 
En cuanto el encofrado para soportar las cargas del hormigonado hay más de una 
alternativa pero la más usada por diferencia es la de las torres “PAL”. Se trata de unas torres 
que se montan uniendo 4 triángulos metálicos de aproximadamente 1,5x1,5m hasta la altura 
deseada y que resisten 4.000kg por pata. Encima de estas torres se pone doble tablón como 
viga primaria y tablones distanciados cada 50 cm como secundaria. No hay obligación de 
forrar con tableros toda la planta como en España.  
Este encofrado de torres, suele estar 21 días antes del desencofrado, es decir, no existe el 
concepto del desencofrado parcial al 3er día como en España. Por ello, no es extraño ver 3 
plantas totalmente encofradas en un edificio. 
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Figura 9.5 Encofrado con andamio PAL y tablones de madera para un forjado unidireccional. 
Fuente: Propia 
 
Figura 9.6 Encofrado con andamio PAL y tablones de madera para un forjado unidireccional. 
Fuente: Propia 
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9.2.- ESTUDIO COMPARATIVO DE RENTABILIDAD ENTRE EL ENCOFRADO 
TRADICIONAL DE MADERA Y EL ENCOFRADO INDUSTRIAL 
Tal y como se ha explicado en el apartado anterior en Marruecos se utiliza mayoritariamente 
madera para encofrar los elementos de hormigón armado in situ pero poco a poco, se está 
sustituyendo por encofrado metálico industrial.  
El encofrado industrial, tiene muchas ventajas respecto al encofrado de madera como la 
rapidez de montaje, mucha mayor productividad del trabajo, un mejor acabado del hormigón 
etc. En cuanto a sus inconvenientes, el encofrado industrial requiere una inversión inicial 
mucho mayor que la tradicional, lo cual, significa una barrera de entrada muy importante y 
también, el hecho de no conocer la forma de uso de algunos encofrados industriales hace 
que no se beneficien de todas sus ventajas.  
En este apartado, se va a mostrar los resultados de un estudio que compara la rentabilidad 
de los dos tipos de encofrado. Para ello, se ha estudiado por un lado, los costes de mano de 
obra de montar cada tipo de encofrado, teniendo en cuenta los ritmos de trabajo y los 
salarios marroquíes y por el otro la repercusión del material aplicable a cada elemento de 
hormigón, teniendo en cuenta la inversión inicial y la durabilidad del encofrado. 
Se han estudiado 3 elementos de hormigón como son los pilares, muros y forjados. 
PILARES 
• Se ha cogido una cuadrilla de 1 oficial + 2 peones como referencia 
• Las jornadas de trabajo habituales suelen ser de 10 horas al día. 
• Los ritmos de trabajo han sido consultados in situ a encargados de obra locales 
experimentados 
• La durabilidad de la madera también ha sido consultada a encargados de obra 
locales experimentados, mientras que la del encofrado industrial han sido aportados 
por el departamento de mantenimiento de Encofrados J. Alsina. En el encofrado 
industrial se ha diferenciado la durabilidad del bastidor metálico y la del panel 
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Tabla 9.1 Coste total de encofrar un pilar con encofrado de madera. Fuente:Propia 
ENCOFRADO MADERA 
Mano de obra 1 oficial 175 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  Tot M Obra 375 dh/día 
  Ritmo: 4 pilares/día 
  Coste : 93,75 dh/pilar 
      
Encofrado 10 tablones 900 dh 
  Vida útil 25 Puestas 
  Coste : 36 dh/pilar 
      
  COSTE TOTAL 129,75 dh/pilar 
 
Tabla 9.2 Coste total de encofrar un pilar con encofrado metálico industrial. Fuente:Propia 
ENCOFRADO METÁLICO 
Mano de obra 1 oficial 175 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  Tot M Obra 375 dh/día 
  Ritmo: 40 pilares/día 
  Coste : 9,37 dh/pilar 
      
Encofrado 4 paneles 9.000 dh 
  4 fenólicos 1.000 dh 
  Vida útil panel 600 Puestas 
  Vida útil fenóli 150 Puestas 
  Coste :  21,66 dh/pilar 
      
  COSTE TOTAL 31,03 dh/pilar 
 
El encofrado industrial es para pilares 4 veces más rentable que el encofrado de madera. 
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MUROS 
• Se ha cogido una cuadrilla de 1 oficial + 3 peones como referencia 
• Las jornadas de trabajo habituales suelen ser de 10 horas al día. 
• Los ritmos de trabajo han sido consultados in situ a encargados de obra locales 
experimentados 
• La durabilidad de la madera también ha sido consultada a encargados de obra 
locales experimentados, mientras que la del encofrado industrial han sido aportados 
por el departamento de mantenimiento de Encofrados J. Alsina. En el encofrado 
industrial se ha diferenciado la durabilidad del bastidor metálico y la del panel 
fenólico, ya que, el segundo se degrada mucho más rápido. 
Tabla 9.3 Coste total de encofrar 1m2 de muro con encofrado de madera 
Fuente:Propia 
ENCOFRADO MADERA 
Mano de obra 1 oficial 175 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  Tot M Obra 375 dh/día 
  Ritmo: 18 m2/día 
  Coste : 20,83 dh/m2 
      
Encofrado 1m2 (2 tablones) 60 dh 
  Vida útil 25 Puestas 
  Coste : 2,4 dh/m2 
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Tabla 9.4 Coste total de encofrar 1m2 de muro con encofrado metálico industrial. 
Fuente:Propia 
ENCOFRADO METÁLICO 
Mano de obra 1 oficial 175 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  Tot M Obra 375 dh/día 
  Ritmo: 100 m2 /día 
  Coste : 3,75 dh/m2 
      
Encofrado 1m2 paneles  1.936 dh 
  1m2 fenólicos 166 dh 
  Vida útil panel 800 Puestas 
  Vida útil fenóli 150 Puestas 
  Coste : 3,52 dh/m2 
      
  COSTE TOTAL 5,27 dh/m2 
 
El encofrado metálico industrial es 4 veces más rentable que el encofrado de madera para 
muros. 
FORJADOS 
• Se ha cogido una cuadrilla de 1 oficial + 3 peones como referencia 
• Las jornadas de trabajo habituales suelen ser de 10 horas al día. 
• Los ritmos de trabajo han sido consultados in situ a encargados de obra locales 
experimentados 
• La durabilidad en este caso es parecida, ya que, la en los dos casos la mayor parte 
del encofrado para forjados se compone de elementos metálicos. De todas maneras, 
también ha sido consultada a encargados de obra locales experimentados, mientras 
que la del encofrado industrial han sido aportados por el departamento de 
mantenimiento de Encofrados J. Alsina.  
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Tabla 9.5 Coste total de encofrar 1m2 de forjado con encofrado de madera. 
Fuente:Propia 
ENCOFRADO TRADICIONAL 
Mano de obra 1 oficial 175 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  Tot M Obra 475 dh/día 
  Ritmo: 20 m2/día 
  Coste : 23,75 dh/m2 
      
Encofrado Torres + mad 188 dh/m2 
  Vida útil 800 Puestas 
  Coste :  0,23 dh/m2 
      
  COSTE TOTAL 23,98 dh/m2 
 
Tabla 9.6 Coste total de encofrar 1m2 de muro con encofrado metálico industrial. 
Fuente:Propia 
ENCOFRADO METÁLICO RECUPERABLE 
Mano de obra 1 oficial 175 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  1 peón 100 dh/día 
  Tot M Obra 475 dh/día 
  Ritmo: 60 m2 /día 
  Coste : 7,91 dh/m2 
      
Encofrado Metálico 702 dh/m2 
  Vida útil  800 Puestas 
  Coste : 0,87 dh/m2 
      
  COSTE TOTAL 8,78 dh/m2 
El encofrado metálico recuperable es 3 veces más rentable para forjados que el encofrado 
tradicional con andamio y tablones. 
Estudio de la internacionalización de una empresa en Marruecos                                      170  
 
CAPÍTULO 10 CONCLUSIONES 
La internacionalización, tal y como se ha afirmado varias veces en este trabajo, es una 
proceso complejo y difícil. Es una fuente de inmensas oportunidades a la vez que comporta 
grandes riesgos. Este proceso implica cambiar el “chip” o la manera de pensar y trabajar del 
departamento de recursos humanos, logístico, comercial, es decir, de toda la empresa en 
general. 
En mi opinión, la mejor manera de expandirse internacionalmente es hacerlo de la mano de 
un socio local, utilizando las diversas alternativas que existen y se explican en este trabajo. 
Cada país, cultura o mercado tiene sus peculiaridades y dar los primeros pasos con alguien 
que los conoce da un seguridad mucho mayor a la vez que abre muchas puertas. 
El mercado de la construcción de Marruecos está en auge y puede ser muy atractivo para 
las empresas españolas. Al mismo tiempo, cabe señalar que muchísimas de ellas fracasan 
sobre todo por desconocimiento de las características del mercado. Ni los ritmos de trabajo, 
ni la cualificación de la mano de obra, ni los precios de los medios auxiliares o maquinaria 
son los mismos que en España. Esto hace que muchos se embarquen en operaciones que 
les generan perdidas o sencillamente los abandonan a medio hacer. 
Las estructuras de hormigón armado de un edificio plurifamiliar de Marruecos son muy 
parecidas a las de España. La mayor diferencia es la construcción con vigas de cuelgue en 
vez de vigas planas. En este trabajo se ha concluido que el encofrado metálico industrial, 
aunque suponga una mayor inversión inicial, es mucho más rentable que encofrar con 
madera. Convencer de esto a empresas o personas que llevan varias décadas construyendo 
con la madera y no poseen de conocimientos ingenieriles no es una tarea fácil. 
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